






































1 El texto original en francs fue publicado bajo el ttulo de
ÒLe symbolisme et la ˙culture dÕentreprise¨. Des abus conceptuels
aux leons du terrainÓ. En: LÕIndividu dans LÕOrganization. Les
Dimensions Oublies. (1990). Qubec. Les Presses de
lÕUniversit Laval et les ditions ESKA. 842 p. Traduccin
autorizada por el autor y realizada por Mara Paola Podest
Correa y Ricardo Gaviria Cock. Profesores del Departamento
de Organizacin y Gerencia. Universidad EAFIT. Medelln.
2 Entiendo por ÒclsicosÓ, las obras que han marcado los
comienzos de esta corriente y que son las ms citadas o
retomadas:  Ouchi (1981), Deal y Kennedy (1982), Peters y
Waterman (1982), Pettigrew (1979), Weick (1979), Schein
(1985), Pscale y Athos (1981).
3Para una revisin exhaustiva de estas publicaciones, ver
Smircich y Calas (1987), Alvesson (1986), Ouchi y Wilkins
(1985), Allaire y Firsirotu (1984b).
4 Para Allaire y Firsirotu, ver sobretodo sus artculos que
proponen un modelo y un modo de intervencin sobre la
cultura organizacional (1984a, 1988).
Introduccin
El dominio del management est hoy invadido de
trabajos, de publicaciones, de investigaciones, de
coloquios que tratan lo que se denomina desde fina-
les de los aos Õ70, la Òcultura organizacional.Ó Esta
corriente no ha cesado de fortalecerse y de crecer
hasta constituir, hoy por hoy, casi un campo
disciplinario independiente y total con sus
especialistas, sus escuelas, sus tendencias, sus
"clsicosÓ2, sus revistas, sus nmeros especiales
regulares en publicaciones peridicas importantes
tales como Administrative Science Quarterly, Organi-
zation Studies, International Studies of Management and
Organization, Revue franaise de gestion, Revue
internationale de gestion, sin contar los innumerables
artculos en las revistas de mayor difusin, del tipo
Fortune o Business Week.3
El Simbolismo y
la ÒCultura  OrganizacionalÓ
De los abusos conceptuales a las lecciones de campo
Por: Omar Aktouf 1
Veremos ms adelante en qu consiste ms
precisamente la nocin de Òcultura organizacionalÓ
y cul puede ser la gnesis plausible, pero, por el
momento, precisemos qu es a lo que Smircich y Calas
se refieren por Òmain streamÓ (corriente dominante),
que es en lo que yo ms quisiera profundizar:  esta
corriente dominante en el campo que consiste, segn
los Peters y Waterman, los Deal y Kennedy y, en cierta
medida, los Schein, Pettigrew, Weick, Allaire y
Firsirotu4, en difundir la idea de que la empresa puede
tener —  ser — Òuna culturaÓ, que esta cultura puede
o no ser eficiente o productiva, que es
ÒdiagnosticableÓ, reconocible, y mediante ciertas
precauciones metodolgicas, transformable, manipu-
lable, cambiable, vase susceptible de ser creada pieza
por pieza, gracias a lderes-campeones-hroes-
ejemplos que all forjan los valores y los smbolos (Pe-
ters y Waterman, 1982; o an mucho antes, aunque
indirectamente:  Barnard, 1938; Selznick, 1966,
1957).  A mi parecer, puede verse en la corriente de
la cultura organizacional una especie de salida de
emergencia para la gerencia occidental, en particu-
lar la norteamericana, en jaque y fascinada por los
xitos tenaces del management a la japonesa,
enfrentada al declive de su propia industria y del
retroceso en la solidaridad sobre el lugar de trabajo,
como consecuencia de las medidas de compresin







































Despus de un breve recuento de la gnesis y
de las principales razones que explican esta moda de
la cultura organizacional, quisiera hacer una doble
interrogacin que, a mi modo de ver, mostrar que la
corriente dominante (Òmain streamÓ) ha sido vctima
de interpretaciones abusivas:  en lo que concierne a
la teora y los conceptos fundamentales de la
antropologa, y a propsito de lo est sucediendo
propiamente sobre el terreno.  Ms particularmente,
quisiera intentar mostrar que las nociones centrales
de mitos, hroes y de smbolos estn lejos de revestirse
de un contenido o de responder a una dinmica que
estn de acuerdo con pretenden ver all quienes
apoyan la cultura organizacional.
Finalmente, trataremos, a partir de algunos
conceptos de la antropologa y de algunas Òlecciones
de campoÓ, de delimitar lo que la idea misma de
cultura organizacional puede contener, como promesa
de una organizacin de trabajo a la vez ms humana,




Ha habido muchos precursores lejanos e
indirectos de la corriente de la cultura organizacional,
entre los cuales se puede mencionar a Barnard
(1938), Follet (1964) o Selznick (1957), quienes, cada
uno a su manera, hacan de los dirigentes bien sea
los depositarios de los valores, orientaciones y deseos
de la organizacin, bien sea los proveedores de
ejemplos a seguir y de actitudes a interiorizar, bien
sea los catalizadores que favorecan la formacin de
grupos, la cooperacin y la colaboracin, bien sea an
los factores de ambiente y de imagen que le conferan
a la empresa una suerte de color propio, de
ÒpersonalidadÓ, permitiendo una identificacin e
ideologa particulares.  Pero es Elliot Jaques, creo,
uno de los primeros, desde principios de los aos
cincuenta, en su Intervention et changement dans
lÕentreprise7 , (Intervencin y cambio en la empresa)
quien dio una definicin de la cultura organizacional.
Sera, deca l, Òsu modo de pensar y de actuar
habitualesÓ, modo que Òdebera ser aprendido y
aceptadoÓ y que es Òms o menos compartido.Ó  Me
parece que Jaques reconoce simplemente un conjunto
de hbitos y una socializacin general creados por
los juegos de ajustes recprocos entre miembros, en-
tre miembros y direccin, y entre miembros-direccin
y sistemas tcnico-administrativos de la empresa.
Incluso si en mi parecer, Jaques utiliza este concepto
esforzndose por restringirlo a los elementos sociales,
administrativos y tcnicos precisos — hoy diramos
ÒcontingentesÓ, propios de una empresa dada de un
sector dado, en una poca dada - en ltima instancia,
el trmino ÒculturaÓ es, en mi concepto, ya abusivo.
Es por as decirlo, una suerte de prstamo del
vocablo sin pretender ÒimportarÓ todo aquello de lo
que est cargado, en su contexto original de la
antropologa.  La cultura no debera, segn la
connotacin Òenglobamiento de todo lo que
constituye la vida de la empresaÓ, ser otra cosa distinta
a una forma diferente de designar un sistema infor-
mal generalizado, ms ÒirracionalÓ y ms
profundamente subjetivo o inconsciente, tal vez.
Recordaremos tambin que Mayo (1933),
Roethlisberger y Dickson (1939) hablaban ya de
Òsistema social irracionalÓ y de Òsistemas ideolgicos-
simblicosÓ; sin embargo, nunca llegaron hasta hablar
de Òcultura organizacionalÓ, de ÒmitosÓ, de ÒhroesÓ,
de ÒritosÓ, a pesar de la presencia de antroplogos en
el seno de este equipo.
Esto nos lleva a preguntarnos cmo y por qu
hemos llegado all hoy, precisamente desde hace una
dcada, a forjar el concepto de Òcultura de empresaÓ
o de Òcultura organizacionalÓ, y a hacer de este uno
de los dominios ms trabajados y ms prolficos del
management actual.
En primer lugar, hubo los pasos iniciales de lo
que llamamos el movimiento del management
comparativo (Òcomparative managementÓ), hacia fina-
les de los aos cincuenta y durante los aos sesenta.
Este movimiento se centraba sobretodo en los
problemas alrededor de la multinacionalizacin de
5
 Entiendo por la expresin Òbuen desempeoÓ, no slo una
Òrentabilidad monetaria incrementadaÓ, sino mejores
relaciones, menos malgasto, ms calidad, siendo la rentabilidad
una consecuencia, no una bsqueda en s misma, sin importar
a qu precio.
6 Ver particularmente el anlisis detallado de los aportes de
los primeros investigadores y tericos en management y teoras
de las organizaciones, efectuado por Ouchi y Wilkins (1985).
7 Publicado por primera vez en ingls bajo el ttulo







































las actividades industriales y la confrontacin de las
culturas diferentes en el mundo.  Un ejemplo de una
publicacin que trataba sobre el asunto en cuestin
y en la que contribuyeron antroplogos y
psicosocilogos, es la obra Culture and Mangement,
(Cultura y management), editada bajo la direccin de
Webber (1969).  En esta corriente de management
comparativo, se trat de escrutar las gestiones a la
europea, a la china, a la sovitica y de analizar lo que
las acercaba y lo que las alejaba del management
norteamericano (Granick, 1962; Parks, 1966; Rich-
ard y Walton, 1969)8, antes de enfocarse plenamente
en el Japn, especialmente hacia finales de los aos
setenta y comienzos de los aos ochenta (Yoshino,
1968; Adams, 1969; Brown, 1969; Pascale y Athos,
1981; Ouchi, 1981).
Fue casi de manera natural, que este
movimiento condujo a interrogarse sobre eso que
origin el segundo momento de inters por el lazo
entre cultura y management:  la cultura como va-
riable interna de la empresa9.  Fue entonces, siguiendo
a Ouchi (1981) y a Peters y Waterman (1982), que
se comenz a considerar la empresa como una entidad
social y por ende, en tanto que tal, como una entidad
susceptible de secretar sus propias reglas, costumbres,
hbitos, visiones, lenguajes, en pocas palabras, su
propia ÒculturaÓ, que la diferenciaba de las otras
empresas, an si unas y otras pertenecieran a una
cultura global comn.
Sera ciertamente muy til, interesante e
intelectualmente estimulante hacer un inventario
exhaustivo de las escuelas, tendencias y vnculos
tericos diferentes y sucesivos que hayan marcado
mucho o poco la evolucin de la corriente de la
cultura organizacional, desde los ÒideacionistasÓ hasta
los Òecolgico-adaptacionistasÓ, pasando por los
ÒcognitivistasÓ, los Òhistrico-difusionistasÓ o an los
Òestructuro-funcionalistas.Ó10   Pero en el marco del
presente texto, sera arriesgarse, en razn de la
necesaria brevedad con la que lo haramos, a la
confusin o la amalgama.  Iremos ms bien a lo
estrictamente esencial:  ÀQu es lo que la corriente
dominante, la famosa Òmain streamÓ coloca detrs
de los trminos Òcultura organizacionalÓ?  Veamos
entonces lo que retienen como constituyentes de
base, quienes apoyan del movimiento de la cultura
organizacional, en tanto nuevo elemento del arse-
nal gerencial.  En primer lugar, se tiene netamente
la impresin de que se trata de un cuarto de san
alejo  en el que se entrecruzan, se mezclan
liderazgo, valores, smbolos, mitos, leyendas, sa-
gas, ancdotas, creencias, estructuras, hbitos,
lenguajes, ritos, ceremonias, reglas sociales,
normas, credos, filosofas de gestin, saberes
compartidos, formas de ser o de vestirse,
determinantes inconscientes, etc.
Con Lematre (1985) y Savoie y Chagnon
(1987), podemos poner un orden relativo en todo
esto, estableciendo una suerte de gran denominador
comn entre los diversos autores de base de la
corriente dominante12. As, una cultura organiza-
cional sera un Òconjunto de evidenciasÓ o un
Òconjunto de postuladosÓ compartidos por los
miembros, dirigentes y empleados.  Sera un
ÒcementoÓ que Òmantiene la organizacin como un
todoÓ, que le da un ÒsentidoÓ y un Òsentido de
identidadÓ para sus miembros.  Sera tambin un
Òsistema de representaciones y de valores
compartidosÓ que haran que Òcada uno, en la
empresa, adhiriera a una visin comn de lo que es
la empresaÓ, un ÒcompromisoÓ del personal hacia una
entidad unificadora, la empresa, concebida como un
Òcemento socialÓ, un Òconjunto de creencias, de
valores y de normasÓ que constituye Òmodelos de
comportamientoÓ, un conjunto de ÒsmbolosÓ, de
ÒsignificacionesÓ y de ÒobjetivosÓ compartidos.  En
una palabra, cualquiera que sea la escuela, y al menos
en la corriente dominante, la cultura organizacional
no es otra cosa que la quasi-mgica comunin de
todos, patrones y obreros, dirigentes y dirigidos, en
un mismo y entusiasta movimiento de apoyo de la
empresa y de sus objetivos.8 Ver la obra de Webber (1969) en la que varios captulos y
obras citadas, tratan sobre la gestin en la Unin Sovitica,
China, India, Gran Bretaa y Amrica Latina.  Curiosamente,
un slo artculo corto trata sobre Japn.
9 Smircich y Calas (1987, p.235-239) hacen un anlisis
detallado y muy documentado de ese doble momento externo/
interno.
10 Por ejemplo en el loable y gran esfuerzo que hacen Allaire y
Firsirotu, 1984a.
11Es lo que aparece de la lectura, por ejemplo, de la serie de
los Peters: El precio de la excelencia, La pasin de la
excelencia, El management del caos.
12 Schein (1985), Deal y Kennedy (1982), Peters y Waterman








































Aqu se ve claramente la influencia del estudio
del Japn en los ltimos trabajos publicados por el
Òcomparative managementÓ:  se constata y se alaba la
productividad de la empresa japonesa en tanto que
ligada a la curiosa propiedad que tendran los
japoneses de transplantar a la firma industrial los
elementos de solidaridad, de paternalismo feudal, de
valorizacin del grupo, de apoyo mutuo, de
abnegacin, de quasi-sacrificio de s mismo, de ideal
colectivo que rige la sociedad y la cultura ancestral
nipona, el famoso ÒiÓ.
El management occidental comienza, a finales
de los aos setenta, frente a la severidad de la
competencia venida del extremo oriente y frente a
las prolongaciones de la crisis del petrleo, a querer
transformar sus propias empresas en esos templos
consagrados a la productividad.  El secreto parece
simple, y Peters y Waterman (1982) lo dan,
describiendo los afortunados elegidos de la excelencia
en los Estados Unidos:  es suficiente con tener una
empresa que est impregnada de una ÒculturaÓ que
valore su producto, su imagen, sus ÒcampeonesÓ, sus
miembros y sobretodo el esfuerzo sostenido hacia la
ÒexcelenciaÓ.  He aqu una primera razn para este
repentino inters por la cultura organizacional; hay
otras.  Smircich y Calas (1987, p. 231-232) dan tres:
- La primera se acerca a la que acabamos de ver,
sera un deslizamiento de la perspectiva gerencial
norteamericana hacia una imagen de Òaldea globalÓ
en cuanto al mundo actual:  menos etnocentrista y
ms preocupada de lo que se hace por fuera;
- la segunda sera un deslizamiento en las teoras
de la organizacin y de la comunicacin que, en
estos diez ltimos aos, se preocupan mucho ms
por las determinantes mentales complejas y
profundas del comportamiento, tales como los
procesos de produccin de significacin, de
lenguajes;
- finalmente la tercera, hablara de un deslizamiento
operado en las ciencias humanas mismas:  el paso
hacia un inters ms pronunciado sobre la
comprensin de los fenmenos ms que, como ocurre
en la tradicin positivista, la observacin sistemtica,
el registro, la medicin y la descripcin-explicacin.
Es un deslizamiento hacia la comprensin de
Òsignificaciones subjetivasÓ luego de una larga
tradicin de apego a la Òexplicacin objetivaÓ.
Por mi parte, yo agregara para complementar:
- El fracaso del modelo de las relaciones humanas
y de la motivacin que, al someterse a la prueba
del enriquecimiento de las tareas y los crculos de
calidad, mostr su incapacidad intrnseca para ir
ms all del problema de fondo:  hacer de dirigentes
y dirigidos verdaderos socios (ver Sievers, 1984a,
1986b; Chanlat y Dufour, 1985; Aktouf, 1986a);
- el fracaso del Òmodelo racionalÓ y de la conducta
ÒcientficaÓ de las organizaciones, especialmente
por la inhibicin del potencial humano por su
ÒencierroÓ en las especializaciones/divisiones de
trabajo ciertamente paralizantes, del saqueo del
planeta, de la polucin y del malgasto;
- finalmente, el deseo, segn la frmula de Peters y
Waterman, de hacer emerger ÒcampeonesÓ y
ÒembajadoresÓ por todos los lados en la empresa,
con el fin de generar en cada uno la bsqueda de
un ideal de s en y a travs del ideal de la empresa,
es decir en su ÒexcelenciaÓ.
Para completar nuestra tentativa de saber lo
que se supone que es una cultura organizacional,
conviene tener una idea de lo que se consideran ser
sus componentes fundamentales.  Bosche (1985) y
Lematre (1984) hicieron un recuento, que inclua
detalles y matices, de lo que los autores ms
respetados, en la corriente dominante, haban
enunciado como factores constitutivos de una cultura
organizacional:  mitos, ritos, rituales, valores, hroes,
smbolos, lenguajes, leyendas, metforas, historias,
sagas.
Discutiremos este punto un poco ms
adelante, pero vemos bien aqu, que el prstamo del
vocabulario de las disciplinas especializadas en el
estudio de las culturas y de las sociedades humanas,
particularmente la etnologa y la antropologa, es tan
flagrante como imponente.  Este texto no pretende
volver sobre las definiciones y roles atribuidos a cada
una de estas nociones; no obstante, me detendr ms
adelante sobre los conceptos centrales de mito y de
smbolo.
Por el momento, hay un problema que me
parece crucial:  el de la relacin de todo esto con la
identidad colectiva.  El inters aqu, es vital pues







































y lugares de socializacin reconocidos como tales, sin
interiorizacin de esta situacin como fundadora de
lo que el miembro de la colectividad es o cree que es.
Precisemos con Sainsaulieu que a este estado de cultura
no se llega sino Òen la medida en la que los miembros
perciben su identidad comn al punto de tomar para
cada uno el inters del colectivo.Ó  Es un asunto de
Òsignos, smbolos, valoresÓ, pero tambin de Òculturas
transmitidasÓ, as como de Òreconocimiento concedido
o ganado en los intercambios del momentoÓ
(Sainsaulieu, 1983, p. 195).
Encontramos, seguramente, en la cultura
organizacional, las nociones de valores, signos y
smbolos, pero su juego en la constitucin de la
identidad est, por as decirlo, falseado desde la base,
porque sabemos que hay un peligro permanente de
Òdifusin de los valores y de la racionalidad de los
poderososÓ al tiempo que Òse disimulan el surgimiento
y el rol de nuevos actoresÓ.13
Con esta nueva y grandiosa misin de
creadores de valores y de identidad con la cual la
corriente dominante de la cultura organizacional
reviste ahora a los dirigentes, Òhalagados de verse
representados en demiurgos creadores o
manipuladores de la culturaÓ (DÕIribarne, 1986, p.
80), ÀEs muy difcil imaginar en qu sentido sera
asumido ese rol?
Podemos ver aqu tambin un peligro de
acentuacin del dominio de los dirigentes en la ano-
mia creciente que caracteriza el estallido del conjunto
de sociedades industriales de hoy.  Este es un elemento
que llevara a una bsqueda de identidad en el lugar
de trabajo y hara de la cultura organizacional una
especie de cultura-refugio (Pag et al., 1979; Nizard,
1984).  Esto se concibe fcilmente, y puede explicar
tal vez, una relativa fragilidad — acentuada por la cri-
sis y el desempleo de los aos 80 — que lleva al mundo
del trabajo a ceder a estas nuevas seducciones
gerenciales.  La empresa se convierte as en un lugar
donde tendra lugar una bsqueda casi activa de
identidad e identificacin.  Ella es entonces
mediadora para un problema fundamentalmente
ontolgico. 14
Para muchos, no hay ninguna ambigedad, el
movimiento de la cultura organizacional, que
comprende un aspecto ÒparticipativoÓ innegable,
aunque nuevo gnero, Òno termina ni con la
alienacin ni con la dominacin social.  Simplemente
renueva las formasÓ (Tixier, 1986, Pags et al., 1979;
Symons, 1988).  Esta constatacin, basada en el
estudio de las actividades sindicales en el contexto
actual de las gerencias participativas en Europa, se
relaciona con lo que yo mismo pude hacer a travs
de mis investigaciones de campo en Canad, en una
empresa muy vanguardista en materia de compartir
con los obreros y de apertura a la participacin-
reapropiacin.15
Plantemonos de nuevo la pregunta funda-
mental:  ÀSon los valores y una identidad teleguiados,
sino prefabricados e impuestos por los deseos de los
dirigentes, portadores y creadores de una cultura
convergente?  ÀCmo provocaremos una adhesin a
la productividad sostenida, pues es de esto de lo que
siempre se ha tratado, a travs de una adhesin pre-
via, que se quiere espontnea y natural, a valores y a
una identidad en la cual, quienes la poseen y la logran,
son construidos de antemano y confiados a Òhroes-
sembradoresÓ, explcitamente investidos de este rol?16
No podemos ms que sonrer cuando se ve, tal y como
yo lo vi en el Òcomplejo financieroÓ17 , o como lo
confa Kennedy (1986), que los presidentes o los
equipos directivos completos se encierran durante
das y se interrogan sobre lo que pueden ser los
Òvalores corporativosÓ a inculcar a sus tropas y a
reforzar, y sobre lo que deberan ser los ÒcredosÓ que
solidifican su Òidentidad corporativaÓ.  Este tipo de
situacin muestra que muchos se toman muy en serio
13  Para una comprensin completa de este punto, ver
Bourdieu y Passeron (1970) y Sainsaulieu (1983), p. 196.
14  Pags et al. (1979) consagran un anlisis muy riguroso sobre
este fenmeno de mediacin que opera la empresa, para
compensar las contradicciones vividas en la situacin del
trabajo industrial. Ver tambin Tixier (1988).
15 Aktouf y Chrtien (1987). Hablaremos ms delante de este
caso interesante.
16  Deal y Kennedy (1982), Peters y Waterman (1982), para
no citar sino a estos autores, presentan varios ÒcasosÓ y recetas
para saber cmo prefabricar una cultura organizacional
ÒbuenaÓ o ÒfuerteÓ.  Sobre la forma en que se supone que los
dirigentes deben proceder, para favorecer, crear o cambiar una
cultura, ver tambin Bosche (1984), Lematre (1985),
Gagliardi (1986) y Schein (1985).
17 Especie de sede regional de un conjunto de establecimientos







































a s mismos en su tarea de demiurgos, aunque,
evidentemente, y veremos como ms adelante, los
dirigentes tengan efectivamente un papel de primer
plano a desempear en la construccin de la realidad
organizacional.  Pero esto no debe confundirse con
la capacidad de fabricar mitos, smbolos y sistemas
de representaciones.
De hecho, no hay identidad posible en el
trabajo, sino si se vence la alienacin, es decir, si se
rompe con la relacin de extraeza de s que no cesa
de vivir el trabajador de la industria:  esta ruptura
debera conducir a un compromiso por parte de ste
ltimo, con el acto de trabajo como su acto, con su
rehabilitacin en tanto sujeto.  Este sujeto, es el ac-
tor, el compaero activo, que construye su historia y
aquella de la empresa.  Cultura e identidad pasan
por esta transformacin radical de las relaciones de
trabajo.  En esto, me asocio al llamado de
Sainsaulieu18 para acceder al nico camino posible
para la realizacin de la identidad:  Òuna regulacin
cultural fundada sobre el reconocimiento de actores
nuevosÓ que comprometan Òla pregunta sobre sus
propias escalas de valoresÓ en el grupo dominante de
la relacin actual.  Evidentemente, nada de esto es
asunto de la corriente gerencial de cultura
organizacional.
En consecuencia, llego hoy, luego de varios
aos de investigaciones e intervenciones de campo19,
a la firme conviccin de que es vano hablar de cultura
organizacional, especialmente bajo el cobijo de la
corriente dominante nacida en los medios gerenciales
norteamericanos, sin volver sobre un nmero de
fenmenos que, ya sea vuelvan la apelacin en s
misma caduca, ya sea susciten serias reservas.
Yo rechazo entonces toda idea de tipo Ògain
control of corporate cultureÓ (ganar control de la cultura
corporativa), Òshaping and managing shared valuesÓ
(dar forma y manejar valores compartidos) o an,
Òmanaging symbolsÓ (manejar smbolos)20; an si la
cultura se construye en interaccin, y si los dirigentes
tienen un cierto papel en la ordenacin de las
condiciones de esta interaccin, hay all un olor a
manipulacin que deja creer que la cultura puede
ser algo ms que la vivencia real, espontnea,
subjetiva de los individuos, su propia y natural
relacin, a travs del tiempo, con sus condiciones de
existencia, para apegarse a algo que puede ser
decretado y cambiado a voluntad.  Hay en este tipo
de actitud, una segura ignorancia de lo que son las
agrupaciones humanas y de lo que es la cultura; como
lo deca ya Malinowski en 1933 (1975, p. 101) en
Moeurs et coutumes des Mlansiens, (Hbitos y
costumbres de los Melanesios), hay tantas personas
de dominios tan diversos que se interesan por los
conceptos de la antropologa y que los acomodan a
sus propios deseos, que Òcuando el pobre antroplogo
llega finalmente a la fiesta, encuentra apenas algunas
migajas que recogerÓ.  Ya expuse en otro escrito
(Aktouf, 1988) por qu sera preferible hablar de
ÒvisionesÓ o de ÒrepresentacionesÓ en lugar de
ÒculturaÓ, cuando tratamos con sistemas de vivencias,
de hbitos, de lenguajes, que transcurren en el seno
de las organizaciones.  Pero me parece importante
diferenciar:  la cultura es una cosa demasiado vasta,
demasiado importante, demasiado profundamente
inscrita en las estructuras, la historia, el inconsciente,
la vivencia y el devenir colectivo humano para ser
tan trivialmente tratada como variable dependiente
de la que se puede aislar, medir, tratar y disear en
sus factores y componentes. 21
18 Sainsaulieu, 1983, p. 201 y sgtes., al igual que el artculo
del mismo autor en la presente obra.
19 Se trata tanto de trabajos de investigacin de carcter
universitario, como de intervenciones-consultas para las
empresas. Consisti — y an consiste — en estadas sistemticas
de una duracin media de tres meses (mximo seis meses)
durante las cuales se usaron mtodos de encuesta derivados
de la observacin participante. Hasta hoy, he estudiado as,
entre 1979 y 1988, ocho empresas de diferentes sectores y
diferentes pases (Argelia y Canad).
20 Se puede tambin citar numerosos trabajos que llevan ttulos
ÒdemirgicosÓ:
Ò La gestin del simbolismo de la empresa: un marco
conceptual y un caso (Poupart et al.;1986).
ÒGaining Control of the Corporate CultureÓ.  (Ganando control
de la cultura corporativa) (Kilman et al., 1985);
ÒThe Creation and Change of Organizational CulturesÓ  (La
creacin y cambio de las culturas organizacionales)  (Gagliardi,
1986);
ÒAdopting an OrganizationÕs CultureÓ  (Adoptando la cultura
de una organizacin)  (Hebden, 1986);
ÒCultura organizacional y cambios estratgicosÓ (Gogel y Siat,
1986);
ÒShaping and Managing Shared ValuesÓ  (Formando y
gerenciando valores compartidos)  (Philips y Kennedy, 1980);
ÒRemythologizingÓ  (Remitologizando)   (McWhinney y Batista,
1987).
21 Ver, entre otros: Normand (1984), Alvesson (1986),
Smircich y Calas (1987), Bosche (1984), Symons (1988b).
No volver sobre la argumentacin, ya bastante ilustrada por
parte de numerosos autores, a propsito de los problemas
principales ocasionados por las relaciones culturas/subculturas,








































Se trata de un punto de vista behaviorista
tenaz, que muestra que los poseedores del modelo
gerencial tradicional no hacen ms que cambiar de
vocabulario.22   Las lecciones que les quedan, parece,
del Òmodelo japonsÓ y de la crisis actual del
management americano, residen en una suerte de
traslacin del esquema skinneriano de base segn
un plano mecanicista E-O-R (Estmulo-Organismo-
Respuesta) a un plano ms subjetivista, pero an
as mecanicista E-OC-R (Estmulo-Organizacin,
Cultura-Respuesta).  Sera suficiente con aculturar
ÒbienÓ estos organismos, que son, dicho sea de paso,
considerados de entrada, como vacos de cultura:
el modelo de la cultura organizacional es un modelo
donde Òlos mismos rasgos culturales se
reencontraran, con algunos matices, tanto en las
empresas productivas japonesas, como en las
americanasÓ, an si, paradjicamente, este modelo
cultural tiende a ser un modelo Òculture-freeÓ (libre
de cultura).  (Dseurmaux, 1986).  De all a ver a
los hacedores de cultura, luego de los hacedores de
motivacin, emerger y tomar su caja de herra-
mientas, no hay ms que un paso; son los Òcultural
designersÓ (diseadores de cultura), personajes ya
familiares en la corriente de la gerencia cultural, y
cuyo nombre se he tomado prestado del mismo Skin-
ner! (Skinner, 1972.)
El segundo punto que quisiera subrayar, y que
para m es primordial, tiene que ver con la primaca
de lo material sobre lo inmaterial — sobre lo que dar
justificaciones tericas y concretas ms adelante — 
ms bien la primaca del lazo dialctico necesario
entre hechos concretos vividos y representaciones/
smbolos:  la cultura, o la sub-cultura, y los hbitos
de vida son  inicialmente modos de vida y modos
relacionales concretos antes de ser imgenes o
convicciones.  Por no estar articuladas a la accin, la
participacin y la colaboracin no son sino palabras
huecas y rituales verbales: son Òprcticas sociales
antes de ser principios de managementÓ (Nizard, 1984,
p. 98).  Igualmente, la cultura, organizacional o no,
es en principio un conjunto de prcticas sociales
materiales-inmateriales, antes de ser principio o, an
ms, herramienta de management.
Con la corriente dominante de la cultura
organizacional, podemos considerar que estamos
frente a una visin estrechamente funcionalista23  e
instrumental de la cultura.  Se trata de procurarse y
de utilizar medios (mitos, ritos, credos, eslganes,
ceremonias, etc.) susceptibles de favorecer la
emergencia de un sentimiento colectivo de
identificacin y de otorgamiento de sentido en el
trabajo — sentido que ha sido destrozado durante
siglos por la divisin tcnica y la especializacin que
llamamos simplemente ÒculturaÓ.  Esta, para retomar
a Lematre (1984), Òhace actuarÓ movilizando y
solidarizando, y ÒdirigeÓ canalizando los
comportamientos.  Sera, en pocas palabras, la
respuesta a la medida, al ancestral problema de la
adhesin de los empleados a los objetivos y
orientaciones corporativos, al desempeo econmico
sostenido.
Obviamente, todo grupo humano, an de
dimensin modesta y efmera, podr generar un cierto
nmero de formas de exteriorizar un Òser conjuntoÓ
particular.  Los conceptos de ethos y eidos (procesos
por los cuales los grupos establecen una atmsfera
afectiva comn y un marco cognitivo compartido)
tal y como los entiende Bateson, se aplican, a mi
parecer muy bien, para caracterizar estos tipos de
situaciones en las que un conjunto de personas
comparten — bajo ciertas circunstancias y en ocasin
de ciertas actividades — una Òtonalidad afectiva
comnÓ y un Òcuadro general de los procesos
cognitivos implicadosÓ.24   ÀEs eso ÒculturaÓ?  No
pueden ser, en el mejor de los casos, sino elementos
de una cultura ms amplia, cuyo conocimiento es
necesario para la comprensin de lo que no es ms
que manifestaciones locales, an si esas
manifestaciones locales dan testimonio de
diversidades o de ciertos elementos de oposicin, lo
que, despus de todo, como lo muestran Dumont
(1979) y Condominas (1980), no es menos
constitutivo de una cultura.
22 Smircich y Calas (1987), concluyen su anlisis crtico de la
corriente Òcultura corporativaÓ, con la constatacin de su
integracin completa en la literatura tradicional, de las teoras
organizacionales en las que sta se convirti en moda, a pesar
de las tentativas de apartar los aspectos manipuladores,
artificiales (p. 256).
23 Para m, hay casi una diferencia de naturaleza entre el
funcionalismo de Malinowski (correspondencia necesaria
entre elementos de cultura y funciones, que responden a la
variedad de necesidades de los miembros de una comunidad)
impregnado de un pensamiento sistmico y pluridisciplinario,
en la tradicin de la antropologa social, y el utilitarismo
estrecho, el ÒcmoÓ del funcionalismo reinante en el
pensamiento gerencial.







































Cultura y Comunidades Humanas:
Nociones de Base
Sera pretensioso e ilusorio tratar de hacer el recorrido
completo del concepto de ÒculturaÓ.  En el seno
mismo de las disciplinas concernidas, en primer lugar,
etnologa, antropologa y sociologa, la unanimidad
est lejos de reinar y el debate est lejos de cerrarse.
Sin embargo, podemos siempre volver sobre ciertos
clsicos y hacer, junto con algunos especialistas, un
pequeo balance del estado de la cuestin, de suerte
que se nos permita aventurarnos hacia delante con
la menor cantidad posible de inexactitudes o de
aproximaciones.  Al igual que para la nocin de
Òcultura organizacionalÓ, y teniendo en cuenta los
objetivos que se persiguen aqu, podemos intentar
hacer economa de querellas y matices de escuelas o
de paradigmas, y tratar ms bien de ir hacia un
denominador comn.25
Podemos as, a partir del saber antropolgico
mejor establecido, arriesgar un cierto nmero de
afirmaciones, que pienso, dan las dimensiones
centrales de lo que es una cultura, de lo que la
constituye y la funda:
La cultura es un conjunto complejo y multi-
dimensional de casi todo lo que hace la vida
en comn en los grupos sociales
El clsico de clsicos en materia de definicin
de la nocin de cultura se remonta a Tylor, que, en
1877, fue el primero en utilizar el trmino tal y como
se mantiene hoy por parte de los etnlogos y los
socilogos.  En Primitive culture  (Cultura primitiva)
(1877), l da, en la pgina 1, la definicin:
Ese todo complejo que incluye los saberes, las
creencias, el arte, las leyes, la moral, las
costumbres y todas las otras aptitudes y hbitos
adquiridos por el hombre en tanto miembro de
una sociedad.  (Citado por Barnow, 1969, p. 68.
Traduccin libre.)
Podemos tambin retomar otra definicin,
igualmente clebre, inspirada tambin en Tylor
(Rocher, 1968, p. 111):
25 El lector interesado puede reportarse a los artculos de
Allaire y Firsirotu (1984b), de Ouchi y Wilkins (1985) o de
Smircich y Calas (1987).
Un conjunto ligado de maneras de pensar, de sentir
y de actuar ms o menos formalizadas que, siendo
aprendidas y compartidas por una pluralidad de per-
sonas, sirven, de una manera a la vez objetiva y
simblica, para constituir a esas personas en una
colectividad particular y diferenciada
Para Linton (1945, p. 32)
Una cultura es la configuracin de las conductas
aprendidas y es el resultado de un comportamiento
cuyas componentes y determinantes son
compartidas y transmitidas por los miembros de una
sociedad particular.  (Traduccin libre.)
Para Benedict (1969, p. 56-57), la cultura es lo que
Òteje realmente los lazos entre los hombresÓ, es decir,
Òlas ideas y los estndares que tienen en
comnÓÉms ampliamente, es el conjunto de las
caractersticas fsicas, de las tcnicas industriales,
de las convenciones y valores, que distinguen una
comunidad de todas las otras que pertenecen a una
tradicin diferente.  (Traduccin libre.)
La cultura implica una interdependencia
entre historia, estructura, condiciones de vida
y vivencias subjetivas de las personas
En todo estudio sobre la cultura, es indispen-
sable no distinguir, no separar — lo que veremos ms
adelante en detalle — lo que constituye su estructura
(sistemas de posiciones, de reglas de interacciones),
de lo que es su historia, el desarrollo, el devenir
(inscritos en la memoria y en la evolucin de las per-
sonas y de sus relaciones), de lo que, finalmente,
resulta en relacin con la vivencia de los miembros
(vivencia que influye a su vez en las conductas y las
relaciones).  (Godelier, 1969, 1973; Valle, 1985;
Condominas, 1980, 1985).
La cultura es un conjunto de elementos en
relaciones dialcticas constantes: concretas-
econmicas, sociales y simblicas 26
Godelier (1969, 1973) y Valle (1985)
explican como, segn Marx y ms particularmente
26 Los elementos expuestos en este punto y en el siguiente








































Engels (1968), toda comunidad humana est
sometida, en la elaboracin de s misma en tanto
sociedad, a una dialctica fundamental entre tres
niveles o sistemas:  el sistema de produccin de bienes
materiales (economa, intercambios, bienes y
mercancas, tcnicas, ciencias, etc.), el sistema de
produccin de bienes sociales (reglas, leyes,
costumbres, normas, etc.) y el sistema de produccin
de bienes inmateriales (magia, religiones, smbolos,
creencias, etc.)  En efecto, desde que se admite que
la cultura es Òese todo complejo que incluye los
saberes, las creencias, el arteÓ, no puede ser ya posible
separar las ideas y las representaciones de lo que
constituye la vida social, ella misma articulada
alrededor de la forma en la que se distribuyen el
estatus y los roles en razn de y en torno a las
actividades econmicas, las relaciones de produccin.
Es el proceso mismo por el cual infraestructura y
superestructuras se intercondicionan.  Godelier
(1984) insiste ms particularmente sobre la dialctica
Òideal-materialÓ, que funda en cierta manera,  la
dialctica ms amplia Òinfraestructura-
superestructurasÓ, en la constitucin de los hombres
en sociedad y en cultura.
La cultura puede ser una cultura de
oposiciones o de separaciones en el seno de
una misma comunidad
Una cultura no significa necesariamente
unidad u homogeneidad o monolitismo.  Al estudiar
las castas de la India, Dumont (1979) muestra como
ellas se articulan a un sistema cultural basado sobre
una paradoja:  el englobamiento y la oposicin.  De
alguna manera, las castas se engloban y se excluyen,
se imbrican y se distinguen a partir de los criterios,
ideolgicos sobre todo, de pureza e impureza; no deja
de ser por ello ÒunaÓ cultura.  Condominas (1980),
estudiando la cultura Mnon Gar del valle de Mekong,
constata dos ÒvivenciasÓ diferentes de un pueblo a
otro, yendo hasta hacer de los miembros de un mismo
conjunto cultural Òa la vez anfitriones y enemigosÓ.
Es entonces cuando forja el concepto de Òespacio
socialÓ para sobrepasar el problema que, a su parecer,
presenta el concepto de cultura y que Òlleva a
presentar los hechos bajo una forma sincrnicaÓ.  Esta
nocin de Òespacio socialÓ presentara la ventaja de
poder Òpasar de la realidad esttica a la vivenciaÓ
recobrando simultneamente Òel conjunto de
sistemas de relaciones caractersticas del grupo
estudiadoÓ.
La cultura es un complejo colectivo, hecho
de Òrepresentaciones mentalesÓ que ligan lo
inmaterial y lo material.
Hemos ya visto como la cultura es un
movimiento dialctico inevitable entre actividad
econmica, vida social y vida simblica, donde la
infraestructura (las fundaciones) sostienen e
impregna las superestructuras (ideas, ideologas,
conocimientos, creencias, etc.)  Pero nos falta una
visin ms precisa de la articulacin entre vida
concreta y vida representacional.  Apyndose en los
trabajos de Godelier (1969, 1973), Valle (1985), nos
muestra una forma de concebir y de explicar esta
articulacin, que me parece resuelve la dificultad que
puede tenerse para establecer ese lazo entre
materialidad e inmaterialidad:
La nica concepcin de lo existencial, que sea
inteligible al hombre, es la suya; nada sorprendente
entonces, que para dar un significado, es ms, una
explicacin a este universo (natural y social) de lo
desconocido y de lo complejo, proceda por analoga
con su propia realidad concreta.  (p. 239)
[Las representaciones mentales] tienen esta
particularidad de ser colectivas, pues ellas nacen
de las condiciones histricas  y sociales propias de
cada sociedad.  (p. 240)
Valle precisa que Òel mundo material est en armona
rigurosa con el mundo inmaterialÓ (1985, p. 239),
antes de explicar:
[Las representaciones] se construyen a partir de
estmulos transmitidos por el medio ambiente, es
decir, por el grupo cultural al que se pertenece, el
medio de trabajo en el cual se evoluciona, el crculo
de amigos que se frecuenta.  (p. 242).
Malinowski (1970, p. 35-36) es an ms explcito:
Que analicemos una cultura muy simple o muy
primitiva, o por el contrario una cultura compleja
y muy evolucionada, estaremos tratando con un
asunto de vasto andamiaje, por una parte material,
por una parte humano, y por otra an espiritual, que
permite al hombre enfrentar los problemas precisos y
concretos que se le presentan [É] la cooperacin
pertenece a la esencia misma de toda obra cultural







































deber mantenerse en buen estado de
funcionamiento. (Las itlicas son nuestras).
La cultura se organiza, se sostiene y se
mantiene a partir de elementos constitutivos
indispensables y universales, en particular, por
el mito.
Si dejamos de lado el aspecto fsico, material
y concreto de toda cultura, observaremos entonces
los elementos que la manifiestan en su especificidad
y la exponen ms directamente al ojo externo:  los
mitos, los ritos, los rituales, los valores, los hroes,
etc.  Volveremos ms adelante sobre estas nociones.
Por el momento, detengmonos en lo que nos lleva
ms profundamente a la constitucin de las creencias,
de los valores y de la identificacin:  el mito.
De todos los arbotantes sobre los que se apoya
la cultura, el mito es el que ms directamente est
ligado a la cuestin de los orgenes, de la historia, de
la cosmogona.  An si Malinowski (1975) seala la
amplitud de las polmicas que animan la controversia
alrededor de esta nocin, dejaremos de lado, teniendo
en cuenta el presente propsito, las querellas entre
naturalistas, racionalistas, culturalistas, estructu-
ralistas, para contentarnos con examinar los roles ms
evidentes y menos disputados que parece jugar el mito
en las culturas y las sociedades humanas.
Para P. Ricoeur (1968), una de las funciones
esenciales del mito es la de participar en la resolucin
del problema ligado al origen del hombre, Òun
problema, precisa l, que tiene sentido como
problema ontolgicoÓ (p. 530).  Se trata entonces
propiamente de una participacin en la identidad.
Pero sigamos con Smith (1968), que nos habla de un
rol an ms amplio y multidimensional:
Los mitos son sin duda necesarios [É] para la
organizacin de las relaciones entre los individuos.
En la medida en la que los mitos sirven para
constituir las categoras en las cuales se enraizan
las culturas, colocan a la vez las bases de la
significacin y las de la comunicacin.  Para ellos,
el orden de la cultura y el orden de la sociedad
estn ntimamente asociados, sin que esto
signifique ver lo uno como reflejo de lo otro.
Para Smith, la funcin del mito — tal como se
define en sus relaciones con la cultura, la significacin
(por ende al conjunto de signos, significados-
significantes y simbolismos) y la comunicacin — es
Òevidentemente universalÓ.  ÒNada permite suponer
que nuestra civilizacin pueda no necesitar los mitos
o sus equivalentesÓ, precisa l (p. 528).  Agreguemos
que Òel mito dice algo a alguien sobre algoÓ y que Òlo
ms importante no es la manera, la forma:  es el
fondoÓ.27
El mito es, fundamentalmente, un sistema
explicativo que da las razones y arroja luz sobre la
forma en la que las cosas pasan de un estado a otro,
sobre cmo el cosmos surge del caos, y sobre cmo
Òlos inmortales se vuelven mortalesÓ.
El mito est entonces en el centro de los
procesos de constitucin de los sistemas de
representacin:  Òideas, sentimientos, creenciasÓ que,
Òen el espritu de los humanosÓ, generan Òveneracin
o temor de seres no materiales y de cosasÓ y que Òen
su vida cotidiana, se traducen en acciones, en
prcticasÓ.  Mas, y esto es de capital importancia,
esas representaciones Òno son en ningn caso un
asunto individualÓ, son algo que Òhabita los
individuos y las sociedadesÓ, por una parte, y que
Òalimenta sus accionesÓ por otra parte.  (Valle, 1985,
p. 210 y sgtes.)
Por otra parte, insiste Valle (1985, p. 210), es
rigurosamente Òesencial articular las relaciones sociales
de los individuos y de los grupos a esas representacionesÓ,
porque, a sus ojos, Òellas justifican todos sus
comportamientosÓ, se trata de un verdadero Òhecho
socialÓ.  Y el mito no deja de ser uno, puesto que:
La mitologa se presenta como un medio de conocer
y de explicar la realidad.  Un mito es un enunciado
sobre la sociedad y sobre el lugar de los seres
humanos en ella, as como sobre su insercin en
un universo determinado.  Este enunciado adopta,
la mayor parte del tiempo, una forma simblica.
As, un mito transpone en su lenguaje no slo las
relaciones de los hombres con la naturaleza, sino
igualmente sus relaciones mutuas.
27 Retomo esto de la Encyclopaedia Universalis (1968, vol.11,
p. 526).  Por otra parte, me explicar ms adelante sobre el
hecho de que yo parezco aqu privilegiar una visin del mito
entre al menos dos que pueden oponer los etnlogos (Òefecto








































El mito parece cumplir, de alguna manera con
anterioridad, un papel fundamentalmente idntico
al de las representaciones, pues es uno de sus
basamentos.
El mito es explicacin de los orgenes y del
funcionamiento del universo.  Es recuerdo constante
— a travs de las ceremonias y los ritos — de lo que
somos o del lugar del que venimos.  Es la
representacin viviente, a travs de la reactualizacin
ceremonial, del acto primordial.  Es la confirmacin
de la identidad y de los orgenes de aquellos que
ofician o de aquellos por quienes se oficia.  Es a la vez
explicacin-recuerdo de los orgenes y unin-
reabsorcin de los contrarios, l rene actos y
creencias.  Da modelos a la conducta de los hombres,
al mismo tiempo que Òsignificacin y valor a la
existenciaÓ. Es tambin, y sobre todo, Òsiempre
considerado como una historia sagradaÓ y por ende
Òuna historia verdaderaÓ.28
El mito procede de todas las civilizaciones
modernas o no (tal y como se ve en la mitologa que se
recubre al predicador, a la ciudad de Pars, etc.), y
cumple una funcin de explicacin de los lazos entre
el saber, el hacer y entre el ahora y el otrora.  Pero
tambin, da la posibilidad de realizar su identificacin,
de tornar inteligible su lugar y su propia evolucin, de
vivir su Òimaginacin afectivaÓ, de transformar en acto
(el ritual) los hechos primordiales y de lograr el acto
tab por  intermedio de los hroes.  El lazo con la vida
y la prctica social vivida es una condicin de base:
ÒEl individuo no sabra eternamente sostenerse a travs
de una identificacin virtual con un hroe [É]
necesita el acto.  Exige an la identificacin real, la
satisfaccin de los hechosÓ.  (Caillois, 1981, p. 11)
El mito mantiene igualmente un lazo con la
vida cotidiana (Malinowski, 1975, p. 97):  ÒExisten
relaciones ntimas entre la palabra, el mito, la leyenda
sagrada de una tribu, por una parte, sus actos, rituales,
sus acciones, morales, su organizacin social, sus
actividades prcticas, por otra.Ó
Si intentamos hacer una sntesis, podramos
decir que el mito es un elemento central de la cultura,
que es universal, que nos lleva nuevamente a la
elucidacin-confirmacin-refuerzo de las creencias a
propsito de los orgenes, de la creacin y del
funcionamiento del universo.  Es eminentemente vivido
y actuado y nos retorna a una accin primordial (Eliade,
1979, p. 349, 352).  Se inserta en los actos y la regulacin
moral y social del grupo del cual se origina.  A travs de
este actuar, nos regresa a la historia y al lugar del
actor oficiante o evocador del mito en esa misma
historia.  Es tambin asunto colectivo y asunto de
paso hacia actos colectivos:  los ritos, rituales y
ceremonias.  Es lo que designa los seres primordiales,
sus actos, su ejemplo y sus prescripciones.  Es la puesta
en escena de las proezas de los hroes, inmortales o
no.  Esos hroes resuelven las grandes contradicciones
y transgreden, para el comn de las personas, los
tabes.
El mito se articula entonces, inevitablemente
en la accin y las convicciones colectivas a travs de
los procesos de constitucin de los sistemas de
representaciones, marco y justificacin de los
comportamientos.  Esas representaciones y esos
comportamientos se articulan a la imagen que nos
hacemos del universo y de nuestro lugar en y con ese
universo.  Es entonces, de alguna manera, todo el
problema de identidad sobre el cual discutamos
anteriormente.
Algunas Ilustraciones de Campo
Antes de ver en qu y cmo la corriente dominante
de la Òcultura organizacionalÓ vehicula importantes
abusos conceptuales frente a la teora de la cultura,
quisiera exponer algunos casos de observacin que
ayudarn a completar el cuadro, por su confrontacin
con hechos de campo, que cubren diversos estados y
estadios de visiones, de vivencias y de identidad,
manifestados por los miembros de una empresa.  Se
trata de varias empresas, de diversos sectores, tanto
en Canad como en Argelia, que estudi con la ayuda
del mtodo de observacin participante.  Pude as
observar y vivir de cerca lo que pasa en esas empresas,
tanto en el papel de investigador, como en el de con-
sultor, durante varios meses, en la mayora de las
ocasiones.  Pude entonces estudiar las relaciones de
trabajo, los estilos gerenciales, los sistemas formales
e informales, las ceremonias, las fiestas, las reuniones,
los modos de relaciones, los sistemas de lenguajes y
de representaciones. 29
28 Eliade, 1963, p. 12, 17, 19, 32 y 33, especialmente.
29 El lector interesado en las cuestiones del mtodo, los datos y
el anlisis, puede consultar mis artculos sobre estos casos:







































En orden cronolgico, estudi:
- En 1978-1979, una empresa argelina de productos
artesanales; alrededor de 500 empleados,
subcontratacin y produccin en serie de artculos
tradicionales;
-  en 1981, una cervecera de la regin de Montreal;
organizacin muy conservadora, clsica y de
produccin mecanizada; unos mil empleados;
-  en 1989-1982, una cervecera argelina similar;
- en 1982-1983, una empresa de servicios
administrativos y financieros del sector de petrleos
en Argelia; burocracia clsica, organizacin
funcional, alrededor de mil empleados;
- en 1982-1983, tambin, una empresa de
perforacin petrolera; casi 3000 empleados,
pequea jefatura en Argelia y divisiones
operacionales en el Sahara;
- en 1985-1986, una compaa muy prspera,
instalada en la regin este de Quebec, muy par-
ticular en su estilo gerencial; sector de Pulpas y
Papeles; 2000 empleados; la llamaremos ÒPulpas y
PapelesÓ;
- en 1986, una compaa del mismo sector en
Montreal, pero en la categora de pequea-mediana
empresa (40 empleados); los mismos procedimientos,
pero en el extremo opuesto, en lo que respecta al estilo
gerencial; la llamaremos Òla P.M.E.Ó;
- finalmente, en 1986-1987, un Òcomplejo
financieroÓ de una pequea poblacin de Quebec;
alrededor de 200 empleados; sector terciario muy
diversificado, tecnologa de punta.
Sealemos que Pulpas y Papeles y el Complejo
financiero siguen en proceso de estudio; dar
entonces, en lo que a estas organizaciones concierne,
bien sea resultados y conclusiones parciales (para el
Complejo), bien sea resultados que no tienen que
ver sino con una parte de la compaa (para Pulpas y
Papeles).
Aparecera entonces hasta aqu, si nos
basamos en la antropologa, que la cultura se presenta
bajo varios atributos diferentes, y son al menos seis,
segn la cuenta que hemos hecho:  hecho social to-
tal; interdependencia entre historia y estructuras;
dialctica entre vida econmica, social y simblica;
conjunto englobante de las diversidades o de las
separaciones; representaciones colectivas que ligan
materialidad e inmaterialidad; finalmente, conjunto
construido alrededor de elementos de base
universales como el mito.  De la serie de estudios de
campo efectuados, se desprende no solamente que
esos atributos generales de la cultura, como lo
veremos al hilo de la exposicin, se revelan
inevitables, sino tambin que si hay Òcultura
organizacionalÓ, esta se presenta bajo diversas formas
que veremos que son testimonio, a su turno, de una
suerte de tipologa en cuatro formas:  rupturas e
identidades separadas, identidad en formacin o en
cambio, cultura ÒenchapadaÓ e identidad por
oposicin y, finalmente, comunidad de visin e
identidad compartidas.
Seis casos de ÒrupturasÓ organizacionales o
de identidad estallada.
El primer tipo, y el ms difundido en todos los
estudios que he efectuado, presenta situaciones de
separaciones, sino de oposicin, tanto en materia de
visiones como de identidad.  El prototipo de estas
empresas, en cuanto a los datos derivados de los
hechos, se presenta as:  sector secundario,
actividades que se remontan a la industria de
principios de siglo (incluso la empresa artesanal
argelina se organiz bajo el modo de la produccin
en masa), trabajo en cadena, mecanizacin clsica,
sin procesos de automatizacin, estructura
administrativa basada en la distancia — an fsica —
entre personal de oficina, incluidos aqu los ejecutivos
tcnicos, y de asiento social (Òno se ven las personas
de la direccin sino cuando hay problemasÓ, decan
habitualmente los obreros) — todos sindicalizados pero
con la caracterstica de que — a excepcin de la P.M.E.
y de Pulpas y Papeles — estos sindicatos son ya sea
Òde casaÓ, o ya sea afiliados a un partido nico, por
ende en el poder, en las direcciones (es el caso de las
empresas argelinas transformadas en estatales).  Su
denominador comn  puede resumirse as:
- Organizacin y gestin jerrquicas estrictas,
especializaciones, cadenas de trabajo;







































- ausencia de comunicacin o de lazos directos,
excepto en ocasiones particulares, tales como el
ao nuevo, o en caso de problemas;
- abolicin de voz:  si expresarse no es prohibido,
al menos es desincentivado y mal visto;
- contradicciones flagrantes entre discurso y actos;
- la mayor parte de las ancdotas o historias que
circulan entre los empleados, hablan de la
diferencia, la ruptura, el engao, la explotacin;
- casi ningn tipo de ceremonia que ÒrenaÓ
dirigentes y dirigidos;
- no hay ninguna referencia diferente al fro
lenguaje institucional, a una cercana entre lderes
y empleados;
- locales de los ejecutivos casi siempre separados y
cerrados:  oficinas, cafeteras, salones, refectorios;
- signos de diferencia de estatus siempre visibles y
resaltados: vestimentas, oficinas, muebles, baos,
privilegios, derecho a la palabra;
- valores, creencias, convicciones, representaciones
completamente divergentes;
- encuentros entre miembros de ÒclasesÓ diferentes
(dirigentes/dirigidos; cuellos blancos/cuellos azules)
reducidos al estricto mnimo y an evitados.
Todas estas empresas denotan, en los hechos,
los lenguajes y las formas de gerenciar que all se dan,
la coexistencia de dos categoras que todo separan:
de un lado aquellos que dirigen, que poseen, que
deciden, que tienen el poder, del otro, los que
obedecen, se callan, se resignan y se dejan dirigir.  En
el vocabulario de los dirigentes, los empleados y los
obreros son prcticamente sinnimo de pereza,
frivolidad, inmadurez, rechazo al esfuerzo,
inconsciencia de su propio inters, rechazo — a menos
que sean forzados — a Òdar su mximoÓ.  En pocas
palabras, el empleado es un medio de produccin ms
o menos refractario al que sin cesar debe ÒvigilrseleÓ
para que Òse gane su salarioÓ.
Del lado de los trabajadores, como lo muestra
adems una tradicin ya establecida en sociologa del
trabajo, la cosa est clara:  socialismo o no, compaa
prspera y prestigiosa o no, ellos no son ms que
Òtontos de la farsaÓ, Ònaranjas que se exprimenÓ,
ÒbestiasÓ.  La anomia aqu es mxima, mutuamente
hay designaciones, entre dirigentes y dirigidos, en
tercera persona:  ÒellosÓ, ÒesosÓ, Òesos otrosÓ.30
En el lenguaje de los directivos, los obreros y los
empleados son o estn:
- Dotados de una Òsucia mentalidadÓ;
- incapaces de tener disciplina
- siempre a la Òbsqueda del menor esfuerzoÓ;
- Òignorantes de su propio intersÓ;
- la mayora son Òovejas negrasÓ;
- son ÒrefunfuonesÓ;
- Òllorones que dicen todo tipo de mentirasÓ;
En boca de los obreros y de los empleados, los
dirigentes o contramaestres son:
- la ÒNASAÓ (personas que se creen grandes
sabios);
- ÒfaraonesÓ;
- Òdioses sobre la tierra;
- ÒdesconocidosÓ que casi nunca hemos visto;
- gente Òque ni siquiera te miraÓ;
- los llamados ÒcerebrosÓ;
- gente Òque est all para crear tensinÓ;
- gente Òsin coraznÓ;
- gente Òinteresada por la produccin y punto!Ó;
30 Ver el artculo de A. Chanlat y R. Bdard en la presente
obra:  ÒLa administracin, una cuestin de palabraÓ, en el
que se muestra, segn Benveniste (1966), cmo el empleo de
la tercera persona para designar al otro es una forma de







































- gente de Òdos carasÓ, ÒhipcritasÓ;
- Òque te presionan en la espaldaÓ;
- ÒfustigadoresÓ;
- gente Òcon la que es mejor no tener que hablarÓ, a
quienes Ònos negamos a estrecharles la manoÓ, etc.
El clima dominante en estas empresas es un clima de
ruptura y hostilidad entre dirigentes y dirigidos, un
clima de desmovilizacin, de neurastenia y de odio:
odio hacia el trabajo, odio hacia el producto, odio
hacia las mquinas, odio hacia los jefes, odio de s.
Vi, innumerables veces, pulsiones y voluntades de
muerte, de destruccin y de autodestruccin, vi
senilidades precoces, alcoholismos crnicos y no
menos precoces, despersonalizaciones instaladas,
delirios de compensacin, reconstrucciones
fantasmticas de s.  All vi estados de violencia y
sufrimiento jams descritos en ningn libro de
administracin o de Òcultura organizacionalÓ.  La
fbrica de este tipo no es atributo del siglo XIX, sigue
siendo contempornea; slo se trata de tomarse el
tiempo y tener la voluntad de verla.31   As por
ejemplo, la direccin de la P.M.E. de Pulpas y Papeles
de Montreal ha erigido una verdadera Òtorre de con-
trolÓ en pleno centro del taller, con sillas giratorias
para los contramaestres.  Est prohibido hablar, se
rigen los tiempos de pausa por medio de timbres
elctricos, se instal un espejo sin azogue entre los
espacios de los dirigentes y los de los obreros, y se
mantiene, para 40 empleados, una escala jerrquica
de ocho niveles!
Las condiciones y el ambiente de trabajo son,
claramente, execrables en estas empresas.  Estara
tentado a decir, y lo he dicho, que me encontr con
ÒcasosÓ particularmente aberrantes.  Puede ser, pero
tambin es cierto que el mtodo empleado — la
observacin participante -, por permitir compartir con
la gente lo que viven, permite tambin, con el tiempo,
penetrar mucho ms profundamente en las vivencias
y las convicciones-intenciones-experiencias de las
personas.  Sin duda no son los casos los que son
aberrantes, es ms bien el enfoque que permite
acceder a los elementos que no lo seran de otra
manera, que posibilitan traer a la luz ambivalencias
en relacin con la vida organizacional.  Obvio que es
claro, y el ltimo caso lo muestra, que existen muchas
empresas donde el ambiente es ms cordial y caluroso.
Pero no es menos cierto, que en esas compaas no
existe ni la idea de ÒculturaÓ (para las empresas
estudiadas hace diez aos, an la moda no haba
llegado) ni incluso la aplicacin, no obstante tan
difundida por nuestros das, de las recetas de las
Òrelaciones humanasÓ.  Un contramaestre de la
cervecera de Montreal fue muy edificante en este
tema, ya que comentaba delante de m acerca de un
seminario en psicologa industrial que la compaa
haba ofrecido:  Ò`Ah s!  ` El curso sobre la gerencia y
los mimos a los empleados...ah no hay nada!Ó.
Expresaba en voz alta la actitud que los dirigentes
dejaban ver con respecto a este tipo de encuentros:
un simple ritual, un sacrificio de moda, un barniz
exterior.
Un caso de Òcultura pasadaÓ y de identidad
en cambio
El segundo tipo de Òcultura organizacionalÓ que me
pareci opuesto con el primero, se presenta bajo la
forma de un clima de nostalgia de un estado pasado
de convivencia general y de una transformacin ms
bien dolorosa de la imagen colectiva.  Se trata de
una empresa argelina de perforacin petrolera creada
inicialmente en sociedad con una firma americana,
con mayora de capital y control nacional, y
organizada segn el esquema comn de la industria
en Argelia antes de 1982:  la sede social en Argel,
donde se encuentran todos los patrones de las
divisiones (finanzas-contabilidad, personal, material
y equipamiento, asuntos generales, perforacin,
transporte, abastecimiento, etc.) y una base en el
Sahara de la que dependen la vida y la actividad de
las canteras de perforacin diseminadas a travs del
desierto.
All tambin el conjunto de las caractersticas
organizacionales se compara a aquel de las cerveceras
(particularmente a la sede social y en las relaciones
sede social/base/planta), excepto que el hecho de
deber, para la mayora, compartir la vida aventurera
y ruda que impone la perforacin en pleno Sahara,
elev la funcin de ÒperforadorÓ32 a una especie de
rol central en el imaginario de la corporacin.  Se
cre all una forma de solidaridad, de complicidad,
31  Ver, en sociologa del trabajo especialmente, los trabajos de
Linhart (1978), de Braverman (1976), de Terkel (1976), de







































de comunidad, incluso de identidad, de Òhombres de
petrleoÓ sinigual en ninguna de las empresas citadas
anteriormente.
En esta empresa, me encontr lo que Nizard
llama la Òprdida de identidad por el cambioÓ,
ocasionada a la vez por una mutacin jurdica
(cambio de razn social e integracin a otra entidad),
la partida de los dirigentes fundadores y la
reorientacin de los objetivos.  Haba all una
referencia constante a la prdida de elementos
comunitarios e identitarios que existan en un pasado
an reciente:
- Un leitmotiv tenaz sobre los ÒorgenesÓ y Òel espritu
de antesÓ, ya ÒperdidoÓ, presente en todas partes,
entre los empleados y el personal antiguo;
- una leyenda an repetida y propagada, sobre el
Òdirigente-creadorÓ, conocido por todos, que estaba
en todas partes, saba todo, se ocupaba de todos;
- la idea an vivaz, de un pasado en el que todo era
posible y realizable, en el que todos estaban ÒunidosÓ;
- la idea de una ruptura dramtica, Òa partir de la
reestructuracin y la nueva direccinÓ, que estaba
presente en todas las conversaciones;
- una nostalgia muy fuerte, que traspasaba todos los
campos de perforacin, sobre el lugar que antes
ocupaban los Òque trabajaban la perforacinÓ (que
hoy, habran perdido su lugar, su ÒauraÓ y sus ÒpoderesÓ
en provecho de los ÒburcratasÓ);
- la desaparicin de las ceremonias y los rituales,
improvisados o no, que solan acompaar los
comienzos y finales de todos los actos importantes —
traslado de sondas, nuevas perforaciones, fin de
perforacin — era enrgicamente denunciada;
- todos sentan nostalgia por la desaparicin de la
marca distintiva de la empresa, que Òno era como las
otras,Ò que Òles ganaba a todasÓ, que no tena sino
ejecutivos Òformados a la duraÓ;
- finalmente, se asomaba en la mayora de las
conversaciones, una idea muy slida de haber
formado, ÒantesÓ, un espritu de equipo que permita
soportar en la alegra los poderes hostiles del Sahara,
y an mejor, luchar contra ellos.
Se podra decir en este punto, que exista algo
que poda parecerse a una Òvisin comnÓ de la
empresa y de sus actos.  Una investigacin en el
pasado y la evolucin de esta empresa, en cuanto a
las razones para este estado de cosas, me permite decir
que lo esencial parece residir en los siguientes
elementos:
1. El dirigente fundador, contrariamente al nuevo,
era todo menos un tecncrata-funcionario, era un
Òhombre de campoÓ, un antiguo sindicalista, un
ÒhumanoÓ.  Muy cercano a sus empleados, a su per-
sonal, no dudaba en hablar a todos y en responder a
sus problemas (me llamaron la atencin sobre el
hecho de que haca evacuar por avin a los heridos
hacia las mejores clnicas privadas de Argel, mientras
que la actual administracin Òpodra dejar morirÓ al
encargado de la sonda en el sitio, por razones
econmicas).
2. La empresa es an ÒvividaÓ como diferente de todas
las del sector en Argelia (identidad por oposicin,
para retomar a Nizard):  era una sociedad mixta
argelo-americana en la que, contrariamente a las
otras sociedades ms cercanas a las tradiciones
francesas, haba pocos papeles, pocos diplomas
rimbombantes, ms bien haba mayor informalidad
(se trataban de ÒtÓ y se llamaban por su nombre),
muchos autodidactas formados a costa de la empresa.
3. Los hroes Òde situacinÓ, centro de gravedad de
la empresa, alrededor de quienes se forjan identidad
y orgullo, eran a la vez adulados y ÒsimplesÓ, a la vez
heroicos y modestos compaeros de cuarto y de mesa:
los fundadores...ÓHoy, me decan, son los chupatintas
de Argelia los que cuentan, lo dems es nada!  Y por
lo tanto, ÀQuin perfora en la mitad del Sahara?
4. Uno de los elementos citados entre los ms
importantes era la generosidad y la nobleza de otrora,
en la empresa y sus dirigentes.  Esto se vea en miles
de cosas:  la calidad de las comidas, de los
pasatiempos, la comodidad de las habitaciones, las
primas, los viajes, las capacitaciones pagadas, etc.
32 El calificativo ÒperforadorÓ es adems el que con mayor
frecuencia se aplica a todas las funciones y a todos los oficios
que tienen que ver ms o menos directamente con la actividad







































De hecho, con las estadsticas en mano, esta
empresa era, y de lejos, mucho ms eficaz ÒantesÓ.
Tenemos aqu un caso interesante de espritu
comunitario y de identidad que exista y que no existe
ms, un poco como lo que A. Chanlat et al. (1984)
observan a propsito de una compaa de electricidad
de Quebec.  Volveremos a esto.
Un caso de Òcultura artificialÓ y de identidad
ÒenchapadaÓ
El tercer tipo de Òcultura organizacionalÓ que pude
desprender de mis investigaciones representa una
situacin de tentativa deliberada de darse un espritu
colectivo, un pensamiento comn, a partir de actos
ad hoc por parte de los dirigentes.  Es en lo que llamo
el Òcomplejo financieroÓ, en donde encontr que se
cultivaba una especie de Òidentidad-culturaÓ
fabricada pieza por pieza.  Este complejo es un
organismo financiero sectorial de Quebec,
caracterizado por la presencia de una mayora de
ejecutivos y profesionales que aseguran servicios de
sostenimiento, de promocin, de asistencia tcnica
y de investigacin y desarrollo a una red de un
centenar de establecimientos locales a lo largo de toda
la regin.  Todos los altos directivos se desvelan por
crear y mantener un ambiente de trabajo participativo
y de comunicacin informal y calurosa.  Existen hasta
seis niveles jerrquicos y varias divisiones que se
reparten, de modo puramente funcional, los
principales dominios de intervencin del complejo:
crdito, financiamiento, seguros, mercadeo, personal,
informtica, asuntos generales, etc.
Encontr, de manera preliminar, luego de seis meses
de entrevistas y de observacin, que se trataba all
de una especie de situacin ÒhbridaÓ, en la que
coexistan factores — ms o menos voluntaristas y
teleguiados — de Òcomunidad unidaÓ y varias
manifestaciones de distanciamiento y de anomia:
- Dirigentes que tenan, por as decirlo, como libro
de cabecera, la biblia de la corriente de la Òcultura
organizacinÓ:  Le prix de lÕexcellence (El precio de la
excelencia), por ende, dirigentes que ÒconocanÓ los
ingredientes y los Òtrataban de aplicarÓ para lograr
una Òbuena cultura organizacionalÓ;
- Òpuertas abiertasÓ, sonrisas y palmaditas en el
hombro, ostensibles, continuas y multiplicadas;
- ÒcredosÓ y ÒvaloresÓ pensados casi a puerta cerrada
entre dirigentes, escritos y difundidos a todos,
recordados, repetidos, colocados en sitios visibles, etc.;
- un esfuerzo anual, formalizado y organizado de
redefinicin amplia de los objetivos y prioridades, a
la luz de esos valores (en el ltimo censo, contamos
casi 500 prioridades tomadas en cuenta!)  para
elaborar Òla estrategiaÓ del complejo;
- un discurso, por parte de los dirigentes, sobre
ÒcomunicacinÓ, ÒconcertacinÓ, Òvida comn
intensaÓ, ÒproximidadÓ, Òcultura del complejoÓ, tenaz
y gustosamente repetido.  Este discurso se apoya
sobre:
1. Ejercicios formalizados de Òdefinicin de objetivosÓ
por parte de los empleados;
2. valores escritos ÒimpuestosÓ (segn los trminos
de la mayora de los empleados y ejecutivos de nivel
medio entrevistados);
3. reuniones formales de ÒconcertacinÓ;
4. decisiones de las que se deca que haban sido
Òtomadas de manera consultadaÓ;
5. ceremonias numerosas, sistemticas y financiadas
ampliamente por el complejo (cocktails, fiestas,
celebraciones);
6. acondicionamiento de numerosos salones de
descanso, salas, etc., que se supona facilitaran la
Òvida informalÓ;
7. una figura de dirigente, Òjefe fundadorÓ del
complejo regional, que se pretenda mostrar como
muy ÒpaternalÓ, y como un Òlder-importante pero
modestoÓ;
8. finalmente, una ÒimagenÓ y una Òidentidad
externaÓ del complejo, ampliamente construidas
sobre las diferencias de misin y de orientacin y sobre
la figura del fundador histrico del conjunto del grupo
(que rene varios ÒcomplejosÓ regionales), en relacin
al sector bancario tradicional que mantiene una cierta
Òidentidad por oposicinÓ en los empleados.
Hay en este complejo casi toda la panoplia de las
siete ÒesesÓ de Peters y Waterman; deberamos esperar
entonces una Òexcelente cultura organizacionalÓ.  De
esto no hay prcticamente nada:
- A pesar de los esfuerzos de la direccin, el jefe
fundador pasa por Òbuen dirigenteÓ, Òsimptico y
abiertoÓ, pero no cumple absolutamente (excepto en







































funcin de Òjefe mticoÓ, de Òhroe creadorÓ, como
suceda en el caso de la empresa petrolera, y como es
el caso, lo veremos, de Pulpas y Papeles;
-  la apertura y la comunicacin deseadas y pregonadas
por los dirigentes son:
-    Mucho ms ÒformalizadasÓ que espontneas:
reuniones, mesas redondas, comits, consultas de
grupo que, a la larga, irritan a muchos empleados y
se viven como rituales vacos;
-  mucho ms deseadas que reales:  Òde la
comunicacin aqu, hablamos mucho, pero la
hacemos pocoÓ, dicen los empleados;
- severamente criticadas por estar com-
partimentadas de hecho, y  por existir una
competencia estrecha entre divisiones y funciones
rivales, etc.;
- los salones, reas de descanso y reas abiertas
permanecen la mayor parte del tiempo vacas y no
dan lugar casi a ninguna forma de comunicacin ms
espontnea o intensa;
-  las ceremonias son cada vez ms, vividas como ÒcargasÓ
o Òeventos a los que es mejor irÓ (aquellas a las que
pudimos asistir, que aunque eran muy importantes, no
reunieron ms del 50% del personal),
- los ÒvaloresÓ no son, para la mayor parte de los
empleados, ms que palabras que no se respetan (por
ejemplo, asistimos a una Òceremonia de
concertacinÓ, en la que varios empleados insistieron
en la necesidad de hacer efectivo el valor Òrespeto
por lo humanoÓ, Òtan escrito y repetidoÓ);
- los actos concretos citados en las raras ancdotas y
recuentos escuchados, hacen ver una gestin
percibida como autocrtica, hipcrita, dada a rodeos,
a tapujos.  As varios casos de decisiones tomadas Òa
puerta cerradaÓ, de reestructuraciones anunciadas de
un tajo y sin miramientos, hacen decir a numerosos
empleados que la filosofa del complejo no es
coherente, que es Òde doble fazÓ.
Hay, no obstante, un fuerte discurso de ÒidentidadÓ
y Òcultura organizacionalÓ que se difumina a mediad
que se desciende en la jerarqua — que asocia en este
complejo dos nociones administrativas consideradas
desde ahora como casi antitticas:  la Òestrategia
corporativaÓ, en su sentido clsico de Òtrabajo
exclusivo de los altos directivosÓ, y la Òcultura
organizacionalÓ.  La segunda nace precisamente para
reemplazar la primera y corregir sus excesos de
centralizacin y de autoritarismo, y sus dificultades
de difusin y de puesta en marcha.33
Es esta, pienso, una ilustracin de los estragos que
puede causar la moda de la cultura organizacional:
porque se publica y se repiten las prescripciones, se
siente la gente persuadida, sin duda de buena fe, que
se ha logrado la fraternidad en el buen desempeo
entre todos.  Hoy, el complejo financiero atraviesa
una crisis bastante importante y las contradicciones
en las cuales est encerrado con su barniz ÒculturalÓ
no le facilitan las cosas.  Es que en el fondo, no hay
ms ÒculturaÓ que las palabras que designan sus
componentes:  ceremonias y ritos vividos por muchos
como mecnicos, mitos y valores que no son ms que
escritos disecados y hroes que no tienen nada de
sagrado.  Al menos se encuentra all una cierta
identidad que slo se sostiene sobre la figura del
fundador inicial del grupo financiero global, y sobre
la imagen externa tradicionalmente opuesta a la de
las instituciones bancarias clsicas.
Un caso de ÒvisinÓ y de identidad
compartidas
Encontr que el cuarto y ltimo tipo de Òcultura
organizacionalÓ que mis estudios de campo me
revelaron, se estaba conformando una base real de
lo que puede ser una comunidad de visin y una
Òcultura de convergenciaÓ, sin que esto signifique una
voluntad deliberada de hacer de ella una herramienta
de management,  Se trata de una compaa, hoy una
multinacional prspera, que vivi un crecimiento
fulgurante en algunos aos entre 1978 y 1985.
Comenzada desde cero a finales de los aos sesenta,
hoy tiene ms de 500 millones de dlares en
facturacin.  Especializada en Pulpas y Papeles, ha
experimentado un gran xito gracias a la compra y el
33 Ver a este respecto, Bosche (1984) o Peters y Waterman
(1982). Sin embargo, muchos autores contemporneos, como
Mintzberg, tratan de ver all una complementariedad, la
ÒculturaÓ de la empresa se vuelve un factor de adhesin, de
aceptacin y de movilizacin entusiasta frente a la estrategia,
de all la necesidad de tener la ÒbuenaÓ cultura.
Esto puede ser cierto, pero paradjicamente, como lo veremos
en el ltimo caso, en absoluto de la manera en la que lo piensan
estos autores: es en contexto de quasi-autogestin y de
ausencia de altos ejecutivos Òhacedores de estrategias de
valoresÓ, explcitamente investidos de ese rol, que la estrategia







































relanzamiento de empresas quebradas del sector.  Esta
compaa se distingue por un estilo gerencial muy
particular sobre el que numerosas publicaciones han
hablado:  conserva pequeas fbricas,
descentralizacin mxima, gestin poco
ÒempapeladaÓ, libertad y autonoma para los
empleados que estn menos sometidos al control,
confianza generalizada, reduccin mxima de puestos
de jefes y de supervisores, se comparte de manera
generalizada (utilidades, informacin, herramientas,
instalaciones, etc.) y proximidad-complicidad
constante entre los dirigentes (dueos o ejecutivos) y
los empleados, mediante una slida y real Òpoltica de
puertas abiertasÓ y mediante su presencia asidua en
mltiples ceremonias de carcter festivo e informal.
Llegamos all al nico caso, de los ocho estudiados,
en el que podemos hablar de la existencia de una
comunidad de visin generalizada, de una situacin
que desean los poseedores de la Òbuena cultura
organizacionalÓ, coherente y casi monoltica:  la
empresa en sus fbricas del oriente de Quebec.  Hago
la precisin sobre el oriente de Quebec, pues es en
un pueblo particular de esta regin en donde naci
la empresa, es all donde viven los patrones
fundadores, es all donde su ÒidentidadÓ parece la ms
vivaz y la mejor establecida:  en la media docena de
fbricas localizadas alrededor de esta sede social.  Slo
citar los elementos que ms me llamaron la atencin.
Estos elementos muestran evidentemente que se trata
de una empresa muy parecida al ÒantesÓ, tan aorado
del que se habl en la empresa de perforacin
petrolera, sobre la que se trat anteriormente:
- Un conjunto de ritos de iniciacin cuidadosamente
observados y aplicados a todos los ÒjvenesÓ;
- un Òhroe-fundadorÓ, considerado como tal, an vivo;
- una leyenda enraizada y divulgada, de creacin y
de hroe-creador;
- un conjunto de leyendas de Òhroes circunstancialesÓ;
- numerosas ancdotas que confirman la ÒmitologaÓ
de los hroes fundadores y dirigentes;
- numerosas ceremonias, asiduamente seguidas por
la inmensa mayora;
- valores instalados y madurados con el tiempo,
ampliamente difundidos y vinculados a los hroes (y
sobretodo, ni escritos, ni repetidos, ni pregonados);
- ningn discurso del tipo Òcultura organizacionalÓ,
- hechos y actos concretos y numerosos de proximidad
y de compartir:
- ningn manual de funciones, ninguna descripcin
de cargos; solamente ajustes mutuos acordados;
- ningn o casi ningn ÒttuloÓ;
- los dirigentes no cesan de repetir que Òno seran
nada sin los obrerosÓ;
- los empleados estn investidos del poder de
ÒorganizarseÓ;
- cada uno es ÒresponsableÓ y es socio en las
decisiones;
- el derecho al error y la Òlibertad de ensayarÓ estn
garantizados;
- mximo tres o cuatro niveles jerrquicos;
- ningn signo llamativo de diferencias estatutarias;
- confianza, escucha, dilogo;
- el presidente en persona tiene su oficina y su telfono
abiertos a todos;
- la palabra, la escucha y el contacto directo son
generalizados;
- saltarse la jerarqua es corriente y aceptado;
- una parte importante de las utilidades es compartida
(antes de intereses e impuestos) con todos, adems
de tener muy buenos salarios;
- todas las informaciones (an las tradicional-mente
consideradas como confidenciales) se colocan en las
carteleras:  ventas, utilidades, pedidos, etc.;
- las herramientas, el material y los productos de la
empresa estn a la disposicin de todos para sus
necesidades personales:
- las compras de acciones por parte de los empleados
estn financiadas sin inters, por la empresa (hasta
dos aos);
- existe un esfuerzo en que toda demanda legtima y
todo compromiso previo hacia los empleados, estn
seguidos de actos concretos, de no despedir a nadie
Òincluso a riesgo de perder utilidadesÓ (frase del
mismo presidente).
En pocas palabras, lo que llama inme-
diatamente la atencin en Pulpas y Papeles, es que
todo el mundo conoce y repite la historia de la
creacin y del desarrollo de la compaa por parte de
su presidente, todo el mundo lo conoce, conoce su
padre (o al menos los ms ancianos) y a sus hermanos







































excepcionales de generosidad, de modestia, de
simplicidad, as como, los de sus dos hermanos,
aunque en menor medida.  Todo el mundo llama por
su nombre a cada uno de los dirigentes: son personas
y no entidades misteriosas e invisibles — para ellos es
un honor ser Òcomo todo el mundoÓ.  Las ceremonias,
a las que se asocian siempre el presidente o sus
hermanos, no se consideran una carga; por el
contrario, se reviven todas las leyendas y ancdotas
pregonadas a propsito de los patrones, se reitera con
fuerza la proximidad, la identidad con el hroe-
creador (o sus hermanos representantes), hay gusto
en decir que se le considera Òcomo todo el mundoÓ,
como cada uno de sus empleados.  Es un rol anlogo
que juegan los ritos de iniciacin, por los cuales todo
el mundo pasa, ejecutivos o no.
Incluso hay, para terminar este breve
recuento, algo que se parece, por anticipacin, a una
Òleyenda de recreacinÓ:  conscientemente o no, cada
uno teme ms o menos la desaparicin del Òhroe-
fundadorÓ, pero ya circulan numerosas ancdotas
sobre su hija, comprometida con una de las empresas
del grupo, que la describen Òcomo su padreÓ, Òsu digna
representanteÓ, Òuna verdadera B...Ó.
ÀEs til precisar que esta empresa
experimentaba un grado de motivacin de los
empleados tan constante como elevado, un clima de
trabajo ejemplar, una productividad creciente y
sostenida, un xito financiero fenomenal?  En pocas
palabras esta organizacin corresponde a un sueo de
los poseedores de la Òcultura organizacional buena y
fuerteÓ, pero las condiciones de su gnesis estn, como
lo veremos, lejos de corresponder a las que afirman.
No obstante, es necesario hacer algunas
salvedades:  lejos est de m la idea de idealizar
indebidamente esta empresa.  Toda medalla tiene su
reverso, y la de Pulpas y Papeles es mltiple:  el
crecimiento demasiado rpido, la cristalizacin
alrededor de la persona del presidente, el
distanciamiento inevitable con la expansin y la
multinacionalizacin, el carcter paternalista-feudal
del estilo gerencial que, an hoy, molesta a ms de
una persona en la compaa.  Objetivamente, todo
lo que hace esta compaa no disminuye casi en nada
el carcter fundamentalmente alienante del trabajo
industrial.  Aunque esta compaa permite un cierto
ÒsobrepasoÓ de algunas condiciones alienantes, se est
an lejos del apersonamiento del acto gerencial por
parte del trabajador.34  Pero para el momento actual,
se trata de un ejemplo de comportamiento de los
dirigentes, que han sabido Òpor buen sentido comnÓ
como dice el presidente, hacer posible que haya
condiciones de compartir y convivir en el trabajo, de
suerte que los trabajadores se comprometan con ste
de manera voluntaria y que lo vivan como parte activa
y no slo como simples herramientas dotadas de
msculos, o como objetos de manipulacin, ingenuos
y crdulos.
Abusos Conceptuales y Lecciones de Campo
Finalmente, y luego de un examen a las obras
consagradas a la corriente dominante en cultura
organizacional, podemos, sin equivocarnos
demasiado, establecer que lo que se denomina
Òcultura organizacionalÓ, es la capacidad supuesta de
un grupo dado (los gerentes) de suscitar, reforzar o
modificar los valores, actitudes y creencias que se han
revelado o que se revelan ÒeficacesÓ35, para el
conjunto de los miembros, y esto gracias a los ritos,
ceremonias, smbolos y mitos apropiados (Schein,
1985; Gagliardi, 1986; Allaire y Firsirotu, 1988).
Sera extremadamente instructivo analizar en
detalle las diferencias en las acepciones, usos y
operacionalizaciones de cada uno de los conceptos
que conciernen la cultura, una vez fuera del contexto
de su disciplina de origen, la antropologa. Gladis
Symons (1988b) es, hasta hoy, una de esas raras
investigadoras que han hecho una denuncia sobre la
importacin abusiva de nociones y de sistemas
analticos propios de la etnologa, en las teoras de
las organizaciones.  Con ella, podemos reconocer que
hay ya un primer abuso de talla notable:  la cultura
supone un pasado comn, una historia compartida,
construida colectivamente en el tiempo, que alimenta
las memorias y las representaciones y que est
34 Entiendo aqu una forma de autogestin o de total ejercicio
del libre albedro — colectiva y colegiadamente — por parte de
los trabajadores, en las decisiones y orientaciones.
35 El trmino ÒeficazÓ, jams definido en estos trabajos, se
supone que es evidentemente considerado como Òrentabilidad
monetaria adquiridaÓ, al menos para la empresa con nimo
de lucro.
36 Bsoche (1984) y Normand (1984) hacen una constatacin
similar. Ver tambin Condominas (1980, 1985) para la








































suficientemente integrada para ser transmitida de
generacin en generacin.36 ÀSobre qu historia
comn, y construida sobre qu extensin de tiempo,
se basan los abogados de la cultura organizacional
(an si no fuera ms que teniendo en cuenta las
rotaciones de personal, los cambios de equipos
completos, la movilidad social)? ÀQu hacen ellos con
esta dimensin cuando hablan (Deal y Kennedy,
1982; Schein, 1985; Gagliardi, 1986; Allaire y
Firsirotu, 1988) de Òcambios de la culturaÓ, de
Òcambios radicalesÓ o an de Ócreaciones de culturaÓ?
Hay incluso quienes, como un autor conocido
en gestin de proyectos (Cleland, 1988), no dudan
en clasificar en la rbrica de Òcultura organizacionalÓ
simples polticas administrativas como Ònunca
vincular personal sindicalizadoÓ, o an, como Schein
(1985) o Boje et al. (1982), que nos proponen, en el
seno y en el nivel de las empresas, un Òciclo de vida
de la culturaÓ (ÒpegadoÓ a los comienzos de una
empresa, luego Òmedio funcional, medio disfuncionalÓ
en el estado intermedio) y finalmente, Òdisfuncional
y en necesidad de cambioÓ (en el estado de madurez)
y un Òciclo de vidaÓ del mito (desarrollo, maduracin,
declive y reformulacin).  Lo que debera hacer
meditar sobre un Òciclo de vidaÓ, podra ser,
rigurosamente hablando, lo que pasa cuando hay
quiebras fusiones, cuando la organizacin se
transforma totalmente.  Pero lo que me molesta, como
a Condominas, es el uso de los trminos ÒculturaÓ y
ÒmitoÓ:  se utilizan como si la cosa estuviera
definitivamente entendida y como si, al igual que el
producto fabricado, cultura y mito debieran seguirse
y ÒreavivarseÓ o ÒreelaborarseÓ segn ese ÒestadoÓ
logrado.  Tal idea, sin duda, sera descabellada para
todo antroplogo, a no ser sobre horizontes
temporales a la escala de las civilizaciones, mediante
las cuales las colectividades humanas se transforman
y transforman sus sistemas de otorgamiento de
sentido en los lazos entre los aspectos materiales e
inmateriales que constituyen su existencia.
Pero vamos ms directamente a lo que
constituye el cimiento y el ndulo de elaboracin de
las significaciones compartidas en un grupo de per-
sonas:  simbolismo y mito.  Hemos visto ya como el
mito puede estar en el centro del sistema de
explicacin de los orgenes, del orden de las cosas,
del tipo de relaciones con la naturaleza y con la
sociedad.
Hay, en resumen, dos grandes formas de
concebir el mito, aunque segn los especialistas ms
reconocidos, esta nocin est Òan lejos de ser
dilucidadaÓ:  grosso modo, se puede decir que el mito
puede verse, por un parte, esencialmente como un
problema de investigacin sobre la relacin entre su
estructura lgica y sus Òefectos de significacinÓ.  Es
entonces considerado como un Òjuego lgicoÓ en el
cual hay que descubrir los mecanismos de Òpuesta en
ordenÓ, que ayudarn a deducir las formas de
pensamiento cosmognicas o de otorgamiento de
sentido propias de los grupos estudiados.  El mito
puede, por otra parte, considerarse en sus relaciones
directas al modo de vida de las personas; se estudia
entonces en su proceso de elaboracin, de gnesis
propia, con una lgica que est inscrita en la
estructura misma del recuento:  Òla creacin de mitos,
la mitogenia vivida, no es ms que un juego lgicoÓ
puesto que, Òel mito tiene su manera de decir, y sta
es lgicaÓ37. Y eso no hace sino volver ms
sorprendente la forma en la que los poseedores de la
Òcultura organizacionalÓ tratan este concepto.
Veremos ms adelante, lo que sucede con el
smbolo, con la facultad de simbolizar y de
representarse.  Miremos en principio las implica-
ciones, en relacin con la Òcultura organizacionalÓ,
del concepto de mito, del cual conservaremos aqu
esencialmente la acepcin que hace de l una fuente
de modelos explicativos, sobre los planos ontolgico
y cosmolgico, apoyndonos sobre el argumento que
considera que el Òpaso del mito al logos, del discurso
mtico al discurso conceptual [...] es testimonio para
ambas tesisÓ (tesis enunciadas anteriormente).
Porque si, Òel concepto es ms formalizanteÓ, es Òel
mito el que introduce los juegos de distinciones:  l
los inventa, y el concepto los retomaÓ.38
En la prolongacin de la acepcin que hemos
conservado, y antes de abordar las formas en las que
la corriente de la cultura organizacional define y
utiliza la nocin de mito, recordemos con Malinowski
(1975, p. 103 y 152) lo esencial de lo que representa:
Una realidad viviente [que] codifica las creencias,
salvaguarda y favorece la moral [...] contiene las
reglas prcticas para la conducta del hombre, [...] es








































una fuerza activa de peso considerable [que] cumple
una funcin sui generis, que est ligada a la
tradicin, a la continuidad de la cultura, [funcin
que] consiste en reforzar la tradicin.  (Las itlicas
son nuestras).
Lo que sorprende en casi todas las obras que
tratan sobre la cultura organizacional, es la
simplicidad con la que se manejan conceptos tales
como el de mito.  No dudamos en escindirlo en
diversas formas, segn el rol que juega en la cultura
de la organizacin:  ligado a la creacin de la empresa,
o al mantenimiento de los valores claves, o a la lisonja
de los hroes, o al refuerzo de los smbolos que
expresan la misin de la empresa, o an a la
racionalizacin de los acontecimientos, a la
valoracin de los miembros, a la identificacin
(Bosche, 1984; Lematre, 1984; McWhinney y
Batista, 1987; Savoie y Chagnon, 1987).  Lo mnimo
que se podra decir, es que se confunde,
aparentemente sin incomodarse en absoluto, mitos y
leyendas, sagas, cuentos, historias, ancdotas.  Con
Bosche (1984), puede afirmarse que no hay
Òpropiamente dicho un estudio de los mitosÓ y Òlo
que se toma por mitosÓ, no es ms que una cuestin
de Òancdotas mticasÓ, de Òcuentos y leyendasÓ que
circulan - o que se hacen circular — en la empresa.
Estas Òancdotas mticasÓ se presentan bajo la
forma de historias que recuerdan, bien sea los eventos
y los personajes que crearon la empresa, o bien sea los
actos heroicos de personajes claves, con miras a reforzar
la identidad o a mantener ciertos valores.  Se trata de
una especie de cuentos o de fbulas que contienen
una moral o un ejemplo a seguir:  glorificando el
pionero o el Òself-made manÓ (hombre hecho a pulso),
el aventurero, el constructor, el audaz, el lder hroe
pero amable, etc.39 He aqu algunos ejemplos que
ilustran este estado de cosas:
- Un Òmito sobre los orgenesÓ, sera, en la sociedad
de productos farmacuticos Schering Plough, la
historia de su fundador, Abel Plough, quien, a la edad
de 16 aos, recorra las rutas en una carreta
seprenteante, para vender una pocin maloliente de
pueblo en pueblo.40
- Un mito de Òrefuerzo de valoresÓ sera, en
MacDonaldÕs, la ancdota que presenta a Ray Kroc
(el hombre que se encuentra en los orgenes de la
clebre cadena de restaurantes de comida rpida) que
parquea su magnfica y lujosa limosina en un
estacionamiento de un restaurante de la cadena,
desciende vestido con su traje de alta costura, y
comienza a recoger todos los papeles grasientos y
desechos que estn tirados en el piso...Esta ancdota
es candidata al estatuto de ÒmitoÓ que refuerza el
Òvalor l impiezaÓ para los empleados de
MacDonaldÕs 39;
- un Òmito de dualidadÓ41 sera, en IBM, esa ÒhistoriaÓ
que relata como un simple portero impidi el acceso
a un edificio de la IBM a Thomas Watson Jr. en per-
sona, porque ste no tena la identificacin requerida.
Esto se supone est inculcando y reforzando el valor:
Òcualquiera que sea la diferencia de estatus, la regla
es la misma para todosÓ .42
Se entiende que no es cuestin de negar que
tales elementos puedan efectivamente tener un rol y
valor de contribucin en la socializacin o la
aculturacin de los miembros, al sistema de conductas
aceptado y valorado por la empresa, ni siquiera se
trata de negar que hacer instrumentos de influencia
o de elaboracin de creencias y de actitudes es en s
un hecho cultural, pero de ah a pretender conferirles,
en el plano del anlisis terico, el mismo estatus que
al mito, hay una distancia que considero aventurada,
sino peligrosa de acortar tan fcilmente.  ÀSe trata de
algo que se parece — o incluso se acerca — a lo que
son las condiciones de gnesis y las funciones del mito,
tal como las describen los antroplogos?  Se ve bien,
que no se trata ms que de historietas banales, lo
ms a menudo de autoglorificacin de los propietarios
y dirigentes, o de glorificacin de actos anhelados,
deseados y animados por los dirigentes.  ÀSe est
hablando entonces de cultura organizacional, o de la
cultura de una de sus componentes, la direccin?  Me
39 Para un anlisis ms profundo de esta mitologa del
management y de las teoras de liderazgo, ver, en particular,
Sievers (1986a y 1986b).
40 Ejemplo tomado de Bosche (1984).
39 Ejemplo tomado de Bosche (1984).
41 Que Lematre (1985, p. 22) define como lo que expresa
Òlas tensiones que pueden existir entre la realidad de las
organizaciones y los valores de sus empleados, reflejos de los
valores de la sociedad en sentido amplioÓ.







































parece que la advertencia de Lvi-Strauss (1980, p.
18) que llama a la vigilancia frente al peligro de que
la nocin de mito no devenga Òuna categora de
nuestro pensamiento, que utilizamos arbitra-
riamenteÓ, est totalmente fundada, en lo que
concierne a la corriente de la cultura organizacional.
An si admitimos que el proceso en una sociedad es
de orden diferente al que se da en una organizacin,
no podemos desconocer  que sobre el plano funcional
se pretende hacer jugar al Òmito organizacionalÓ el
mismo papel que en una cultura a la escala social.
Me parece entonces legtimo dudar de la analoga
que as se ha establecido.
No hay, en la vida cultural de la organizacin,
tal como se trata a travs de los conceptos de la
corriente de la cultura organizacional, casi nada que
pueda compararse con lo que los especialistas que
vimos anteriormente abarcan en el concepto mito,
considerado por la antropologa:  historia, es cierto,
pero historia considerada verdadera, sagrada, que
emana de un hecho primordial, que cumple un papel
de explicacin cosmolgica. El mito como
fundamento de las culturas, pone en escena Òhroes
mticosÓ considerados sobrenaturales; ahora bien,
incluso si nuestros fundadores de empresas y nuestros
dirigentes son personas excepcionales, esto no los
hace sobrenaturales. 43
Si Lvi-Strauss defini el mito como una
Òestructura lgica destinada a suscitar
contradiccionesÓ, me parece que Òel mito
organizacionalÓ no hace sino agravar ciertas
contradicciones fundamentales de la empresa:  en
efecto, ÀQu empleado, pagado con el salario mnimo
y reducido al estado de eslabn en la cadena de
produccin de hamburguesa —lo ms rpido posible
— podra identificarse con el seor Ray Kroc, con su
traje y su limosina de gran lujo?  `Ni siquiera un
ejecutivo podra hacerlo!  Se supone que el ancestro
mtico permite, bajo la condicin de un cumplimiento
cuidadoso de los rituales, unrsele un da para
compartir su felicidad o su inmortalidad.  Hemos visto
tambin que una forma de reapropiacin del mito
reside en el acto y la regulacin de las conductas segn
sus prescripciones:  el mito se convierte en accin de
quienes se conforman o participan de su evocacin.
ÀQu reapropiacin concreta vemos en el empleado
de base, a partir del ÒmitoÓ de la empresa?  ÀSe
convertira el acto de gestin de la empresa en el acto
del empleado, por la sola magia de la repeticin de la
historia del fundador, o aquella de algn hroe-
vendedor que habra realizado la venta del ao?  No
hay ningn acto ni hroe primordial.  Estos no se
encuentran ni en un aqu ni en un ms all, a donde
el obrero ira a compartir, en virtud de la observacin
de las prescripciones de los mitos organizacionales,
los poderes, el lujo y la riqueza de los creadores-
lderes-hroes de las empresas.
Queda entonces la fuerza simblica que los
mitos, ritos, rituales y hroes se supone generan para
canalizar y sacudir las energas hacia la simbiosis en-
tre el ideal del yo y la misin-estrategia o ideal de la
organizacin.44   Se esgrimirn entonces los eslganes,
credos, logotipos, banderas, uniformes y siglas, a pesar
de que todo eso no es ms que representaciones
figuradas y formalizadas de la empresa, y no smbolos
indirectamente investidos de los atributos de los
hroes mticos.  Todo smbolo es el resultado de una
actividad — psquica y prctica — que emana del mito,
o que remite necesariamente al mito, que le da su
carcter indispensable de sacralidad.  Es esto lo que
se comprende con Eliade, cuya meticulosa
decriptacin de smbolos nos muestra que la
promocin de un objeto en objeto sagrado, es un
proceso mediatizado:  proceso que confiere al objeto
una sacralidad de la que primordialmente son
portadores el hroe o la divinidad mticos (Eliade,
1979, p. 367 y sgtes).  Retomando los propios
trminos de Eliade, se trata de elementos que
participan de un lazo con lo sobrenatural, que
Òrealizan la solidaridad permanente del hombre con
lo sagradoÓ.  Los smbolos son entonces, cosas o signos
dotados del poder de acercar el elemento sagrado,
que no tienen su carcter o su funcin de smbolos,
sino en tanto que son Òparticipaciones o sustitutos
de objetos sagradosÓ y en tanto que Òse integran en
la forma o en la epifana de una divinidadÓ.  (1979,
p. 368-375).
Sucede algo similar con los ritos, rituales,
ceremonias y fiestas. Se sabe que para la etnologa,
estas prcticas constituyen los momentos de adhesin
concreta al mito, los momentos en los que se le da
vida al mito, en los que se realiza la Òidentificacin
43 Aunque est all, como lo sugiere Sievers (1986a), su secreto
fantasmaÉ
44 Ver, para un anlisis ms profundo de estos mecanismos,







































real y la satisfaccin de hechoÓ.  El rito, la ceremonia
y por extensin la fiesta, son los medios por los cuales
Òel individuo es introducido en la atmsfera mticaÓ.
( Caillois, 1981).  Para un tiempo dado y en el cuadro
de prcticas previstas y codificadas (rituales), este
individuo puede, segn Eliade, participar en una
reactualizacin del mito. Hay all algo que procede
del acto y de la identidad.
Pero en tanto que acto, de identidad o de vida-
reactualizacin del mito, no hay ms que - como lo
veremos ms adelante con el anlisis de los ejemplos
- catarsis, liberacin, e Òidentidad festivaÓ, segn la
acertada expresin de Nizard, que puede considerarse
como precaria y efmera, en todo caso en el que no
haya congruencia entre mitologa de compartir-
participacin en la empresa y realidad vivida en las
relaciones de trabajo.
Cuando nos involucramos en el estudio del
mito y de sus funciones, hay finalmente un punto
central, que es la distincin entre mito viviente y
mito deteriorado o muerto. Parece evidente que las
ancdotas de carcter metafrico que se consideran
como mitos o que juegan ese rol, no son ms que el
aspecto venido a menos e inoperante. Eliade
recuerda que Òen las sociedades en las que el mito
an est vivo, los indgenas distinguen
cuidadosamente los mitos - historias verdaderas -
de las fbulas o cuentos, a los que llaman historias
falsasÓ (1963, p. 20).  `Es fcil imaginar en qu
categora clasificaran nuestras historietas de
menudas hazaas de gerentes! No se pretende
prejuzgar la hiptesis de incapacidad de distincin
de este genero, que tienen quienes poseen la cultura
organizacional, a propsito de sus empleados y
obreros, que hacen de cuenta que estos ltimos son
lo suficientemente crdulos e ingenuos como para
elevar, tan pronto como se les propone,  cualquier
leyenda que ponga en escena a los altos gerentes en
el rango de Ò mito verdaderoÓ, con todos los
atributos y funciones correspondientes. Y Eliade
precisa a este respecto (1963, 1. 361-363):
ÒEl mito se degrada en leyenda pica, en balada,
 o an  bajo la forma de hbitos, de nostalgias (...)
Y  la espiritualidad arcaica sobrevive, no como acto,
no como posibilidad de logro real para el hombre,
 sino como nostalgia creadora de valores
autnomos: arte, mstica socialÓ.
As, mientras el mito Ò pierde su capacidad
de ser vividoÓ, no es ya ms que literatura, como la
mayor parte de la mitologa griega en la poca
clsica: Ò irremediablemente falsificado y
normalizadoÓ ( Caillois, 1981). ÀQu genero de
ceremonias organizadas para los obreros pueden
transformar en Òmitos vivientesÓ las leyendas o las
sagas repetidas a propsito de la fundacin de Gen-
eral Motors, de la epopeya de los Ford o de Lee
Iacccoca?  ÀPuede haber en el obrero de la cadena
un medio cualquiera de vivir ese tipo de ancdotas
metafricas que cuidadosamente se repiten y se
propagan vivir, mediante los ritos organizacionales
propuestos?  ÀNo es esto literatura a menudo
falsificada y normalizada?  `No obstante, los
Òindgenas primitivosÓ lo distinguiran cuidado-
samente! Y Malinowski lo advierte (1975, p. 99):
ÒNos declaramos culpables de una grave confusin,
al poner sobre el mismo plano gneros  tan distintos
como el cuento popular, la leyenda, la ÔsagaÕ y la
leyenda sagrada, o mito!Ó.
Con Caillois, pienso que se puede, sin
cometer grandes equivocaciones, colocar el mito Òen
la punta extrema de la superestructuraÓ. Pero a toda
superestructura le corresponde necesariamente una
infraestructura. El problema esencial que plantea
el asunto de la cultura, es precisamente esa relacin
entre inmaterialidad y materialidad sobre la que la
literatura y la prctica de la Òcultura organizacionalÓ
parecen deslizarse. Casi todos los clsicos y los
especialistas en la materia, cuyos trabajos hemos
utilizado, nos llevan a recordar que toda cultura es
un asunto indisociablemente material e inmaterial.
Es un hecho social total en el que la condicin pri-
mordial es la coherencia entre materialidad e
inmaterialidad, la concordancia entre lo histrico,
la vivencia, los hechos y lo dicho.
ÀQu enseanzas pueden obtenerse, a la luz
de todo esto, de los casos presentados
anteriormente?
El primer elemento a subrayar, es sin duda esa
conviccin tranquila y tenaz de formar una familia,
de actuar por el bien del obrero, de estar unidos y
amalgamados, que encontr en los dirigentes de las
empresas en las que reinan la anomia y la hostilidad.
Slo, en esas empresas, y lo verifiqu plenamente,
los empleados de base y los obreros tenan algo de







































representaciones y sus actos, con los datos objetivos
de las situaciones que vivan: su lenguaje  y su
conciencia  se alimentaban directamente de sus
vivencias concretas. En contraste, todos los equipos
directivos y todos los miembros de las jerarquas, se
fabricaban discursos y representaciones, alimentados
por sus ideologas de dirigentes, es decir,  por letanas
de tipo Òmotivacin- satisfaccin- comunicacin-
eficaciaÓ o Òemulacin- socialismo- militantismo-
movilizacin- fraternidadÓ.
El sistema de representaciones de esos
dirigentes no era ms que ocultacin, negacin de lo
real y colusin.  La pregunta tradicional, sigue siendo
la de saber- y es lo que trata de hacer la corriente de
Òcultura organizacionalÓ- cmo Òhacer que las cosas
pasenÓ, retomo aqu los propios trminos de un di-
rector,Ò que las ideas pasen de la cabeza de los
dirigentes, a la de los empleadosÓ.  ÀCmo llevarlos a
convencerse que se trata es de una empresa que es el
reflejo de ellos mismos?  Reflejo con el cual ellos se
deben identificar, y con el cual deben volverse uno y
en el que deben reconocer sus orgenes, su ser y su
ideal de s mismos. Viejo problema: generaciones de
especialistas del comportamiento organizacional
continan dndose contra las paredes. Pero poco
importa, se cambia de vocabulario y eso es suficiente
para el ritual que hace creer en la evolucin del
pensamiento gerencial.
Mientras tanto, la pregunta permanece:
ÀCmo hacer que las manifestaciones que se llaman
Òcultura organizacionalÓ, sean efectivas?  Parece
haber dos vas, a juzgar por los ejemplos descritos:
hacer como el complejo financiero y contentarse con
los epifenmenos, con apariencias de cultura
compartida  (valores escritos, dirigentes-gentil-
hroes, ritos y ceremonias formalizadas y
programadas), o bien hacer como la empresa de
perforacin petrolera en su versin antigua, o an
como Pulpas y Papeles.  La va ms simple y la menos
costosa en compartir, cambiar y cuestionarse, parece
ser evidentemente la primera:  ella parece ser el
producto casi de encantamiento.  La segunda, ms
operante como lo hemos visto, implica una revolucin
en relacin con la tradicin industrial, en los
dirigentes y patrones-propietarios.  Y esos cambios
no son, ni ms ni menos, que una real congruencia
con los datos ms comprobados de la teora de la
cultura: los lazos dialcticamente indisolubles entre
hechos, vivencias, discursos y actos, entre
materialidad e inmaterialidad. Para vivir unidos,
conformando una familia, una nica e igual
comunidad, abiertos e iguales, animados por el mismo
credo, simplemente debe suceder que las condiciones
concretas de existencia en la empresa, sean un
sustrato afectivo y material real. En nuestros ejemplos,
es lo que haca el antiguo dirigente de la empresa de
perforacin petrolera, y lo que haca el presidente de
Pulpas y Papeles. Los smbolos, las representaciones,
la mitologa, los valores, todos esas Òpuntas de la
superestructuraÓ no pueden existir sui generis.  Su
existencia slo es posible a travs de sus relaciones
con elementos congruentes de la infraestructura.
Dicho de otro modo, para que una superestructura
sea alimentada de creencias de comunidad, de
igualdad, de fraternidad, de equidad, de comunin
de intereses, de convergencia entre ideal de s e ideal
de organizacin, es necesario que todo ello se
experimente y se viva materialmente antes.
El presidente de Pulpas y Papeles no cesa de
repetir:  ÒLo que cuenta a los ojos de empleado, no
son las palabras, sino los efectos que las preceden o
las siguenÓ.45
Ahora, es posible rastrear los contornos de lo
que puede ser favorable para la constitucin de una
Òcomunidad de visinÓ  en el seno de la empresa; la
empresa de perforacin petrolera Òde antesÓ y Pulpas
y Papeles, nos dan los ingredientes materialmente
indispensables:
1.  Proximidad concreta y lazos afectivos con
losdirigentes ( un poco lo que Sainsaulieu llama Òla
interpelacin fcil de los responsablesÓ);
2.  ausencia casi total de privilegios reservados (los
propietarios de Pulpas y Papeles van hasta hacer
montar a sus empleados en el helicptero
presidencial);
3.  ausencia casi total de marcas de distan-ciamiento
o de diferencias de estatus;
4. comportamientos cotidianos ejemplarmente
generosos, equitativos e igualitarios por parte de los
dirigentes (avin para evacuar a los enfermos,
deportes en el mismo gimnasio, comidas en el mismo
restaurante, pausa de trabajo por causa de grandes
calores en verano, e invitacin a los obreros para
baarse en la piscina personal del presidente, son
45 Lo que Searle (1972) ya estudi bajo la denominacin de
Òactos de lenguajeÓ y que A Chanlat retoma e ilustra a








































algunos de los elementos invocados por los obreros
para expresar la real preocupacin que se tiene por
ellos),
5. realizacin efectiva de la empresa como lugar de
participacin y de cooperacin, escucha, dilogo,
reduccin de las barreras jerrquicas, codecisin,
responsabilizacin, autonoma, etc.,
6. realizacin efectiva de la empresa como lugar de
compartir (compartir utilidades, herramientas, lo-
cales, dependencias, vehculos, produc-tos, etc.),
7.  desarrollo de ceremonias cuyo tenor y espritu
estn en real armona con la vida y la vida social de
la empresa (las ceremonias de Pulpas y Papeles son
la continuidad de la vida de convivencia agradable y
gran informalidad  de las fbricas).
Las actitudes, creencias, valores, smbolos, no
se presentan sino despus: son generados,
alimentados y mantenidos por todos esos elementos
materiales. No hay ms  que los dioses y las
inmanencias trascendentes que puedan imponer al
hombre simbolismos descarnados o credos, cuya
esencia no es ms que pura espiritualidad.  Es
necesario rendirse ante la evidencia de que en los
asuntos de nuestra vida terrestre, un smbolo, un
significante — an teniendo una fuerte connotacin
emotiva — no puede existir sin remitir a un significado
ligado a la vivencia concreta.
Lo que ms sorprende en la mayora de las
empresas industriales, an hoy, y que directamente
observ bajo diferentes latitudes, es la brecha, casi
infranqueable, entre los discursos paternalistas,
igualitaristas, obreristas, participativos, de los equipos
directivos y sus actos de privilegiados y de dominantes
egostas.46   Si se quiere llegar a sobrepasar realmente
este estado de cosas, debe suceder, como lo dice
Toffler (1986), que los gerentes y patrones — y yo
agregara la mayora de investigadores en temas
gerenciales — Òse dediquen a una desgarradora
autocrticaÓ.  Yo creo que este es el camino que los
conducir a admitir que en lo sucesivo, a partir de
las lecciones que nos dan la antropologa y el trabajo
de campo, la Òcultura organizacionalÓ no tiene fu-
turo sino a travs de dos palabras maestras:
reapropiacin y compartir. Pulpas y Papeles es una
ilustracin de esto.
Cuando se fund Pulpas y Papeles, las palabras
Òcultura organizacionalÓ no existan en nuestro
vocabulario, y los dirigentes de esta compaa no lo
haban pensado jams, no hicieron alusin a eso
nunca, durante mis entrevistas y pasantas all. No
obstante, si se hace concesin a los defensores de esta
corriente, `estamos ante una triunfante Òbuena
cultura organizacionalÓ!  El secreto es simple: la
empresa se ofrece a los trabajadores como lugar de
reapropiacin por el acceso a las utilidades, las
herramientas, las decisiones (al menos locales), las
acciones, la palabra y a todos los recursos de la
empresa.
La otra leccin importante tiene que ver con
la nocin de hroe: con la antigua empresa de
perforacin de petrleo y con Pulpas y Papeles,
estamos frente a un asunto de Ò antihroesÓ.  Los
lderes y creadores son gente como todo el mundo,
gente simple y comn que hablan con todos.  Ah
est su herosmo: transgreden el tab que hace
tradicionalmente del trabajador, un paria. Son
precisamente Òdesviantes audacesÓ, factores de
Òestrategias de rupturasÓ y generadores de
Òdesempeos excepcionalesÓ (Deseurmaux, 1986). El
presidente, segn el decir de los obreros, Òsaluda de
entrada al trabajadorÓ, en cada una de sus rondas,
por dondequiera que va, Òse remanga la camisaÓ y
Òayuda a reparar la mquina varadaÓ en lugar de
Ògritar a diestra y siniestraÓ, no Òlevanta nunca la vozÓ,
Ò baja por la calle, un domingo de invierno, para
ayudar a reparar la motocicleta del hijo de un obreroÓ,
y en poca de grandes calores,Ò hace baar en su
piscina personal a los maquinistas, les ofrece bebidas
y les prepara de comerÓ. Se trata, como puede verse,
de relaciones con los empleados, indemnes de la
condescendencia, de la arrogancia o del desprecio
que, ostensiblemente o no, marcan generalmente los
comportamientos de los dirigentes frente a su per-
sonal de base.
Pero esos ÒhroesÓ transgreden tambin otros
poderosos tabes modernos: la intocabilidad del capi-
tal y su derecho de hacer utilidades, al compartir
los beneficios47; la intocabilidad de la informacin, es
46 Esto, hace tiempo que una fuerte tradicin en sociologa
del trabajo lo atestigua de manera incontestable, desde Simone
Weil (1951) y Friedman (1950) hasta Linhart (1978) o Pfeffer
(1979) y muchos otros.
47 Debe recordarse que este compartir se hace antes de
amortizaciones e impuestos, lo que bien puede traducirse por
el hecho de que los obreros y empleados reciben parte del








































decir, los ÒsecretosÓ de los patrones como las ventas,
los mrgenes, las utilidades, los proyectos futuros,
al publicar todas las cifras, al anunciar las
adquisiciones que se avecinan; y, finalmente, la
intocabilidad del acto administrativo, al negociar,
consultar, al existir la libertad de que los obreros se
organicen para llevar a cabo el trabajo y al suprimir
las funciones de  vigilancia.
Subrayemos finalmente, que uno de los
cimientos ms slidos de la identidad de Pulpas y
Papeles actualmente, es una suerte de oposicin a
todo lo que es empresa capitalista tradicional; vista
sta como un universo de egosmo, de individualismo,
de manipulaciones hipcritas, de Òbellas palabras
vacasÓ y de explotacin.  Estamos nuevamente ante
una forma de Òcultura por oposicinÓ o de Òidentidad
por oposicinÓ.
Conclusin:
La cultura organizacional, si es que este gnero de
cultura existe, es hoy algo que puede aprovechar la
anomia creciente que caracteriza las sociedades
industrializadas, pero no puede ser ms que un simple
dictado de ingenieros de cultura y de lderes-
hacedores de valores.  Las apariencias de la
comunidad no son la comunidad, las palabras de la
cultura no son la cultura.  La inmaterialidad simblica
y representacional debe anclarse a una materialidad
inscrita en las estructuras, en las vivencias y en las
prcticas sociales de la empresa; y esta materialidad
est necesariamente, aqu, en una relacin de
anterioridad a la inmaterialidad.
Hay en los hechos una profunda restriccin
cuya consideracin se impone: la relacin antinmica
de todo verdadero espritu de comunidad en la
empresa, de un lado con el sistema industrial
dominante, en el que reinan la competencia, el
individualismo,  el ÒmaximalismoÓ, el orden impuesto,
y de otro, con la contradiccin secular inherente al
trabajo industrial — Òla tensin entre cooperacin y
conflictoÓ.48  Es aqu donde se ve que la moda de la
Òcultura organizacionalÓ es incapaz de resolver la
contradiccin principal: el conflicto de inters
inscrito en las estructuras de la produccin indus-
trial y el llamado a la cooperacin. Una ilustracin
se da por la ÒconfesinÓ de Kennedy, 49  que reconoce
que luego de un Ò sinceroÓ, pero infructuoso intento
de elaboracin de ÒculturaÓ  en su propia empresa,
tuvo, muy a su pesar, que Òvolver a mtodos ms
autocrticosÓ, a la Ò disciplina del trabajoÓ,  a las
ÒsancionesÓ.  Es un ejemplo en el que el carcter vaco
y descarnado de esta moda, muestra todas sus lagu-
nas:  Kennedy simplemente trat de insertar el
conjunto de recetas Òespacios abiertasÓ, ÒritosÓ,
ÒvaloresÓ, sobre una realidad (materialidad) de
negocio a la americana, de las ms tradicionales.
ÀCmo osamos esperar no cambiar nada en la
esencia misma de la produccin industrial dominante,
conflictiva, egosta, individualista y autoritaria por
tradicin, y obtener por la simple virtud de un nuevo
vocabulario o de ÒvaloresÓ fabricados  en las oficinas
de los patrones, una cultura monoltica, una
comunidad radiante en la fbrica? À Quin debe
ceder?  ÀLa cultura patronal, o la cultura obrera?  La
pregunta es ingenua y la respuesta evidente cuando
se conocen las fuerzas en cuestin, pero es an ms
ingenuo creer que las culturas de los dirigentes y las
culturas de los obreros se construyen sobre un mismo
y nico fondo, que bastara, por as decirlo, con
ayudarlo a revelarse.50
Hay all un serio peligro de totalitarismo: lo
que Caillois llama Òel Orden y el ImperioÓ y donde se
convertira, al igual que bajo el rgimen milenario de
la dinasta de Tcheou en China,  en un Òcrimen de
estadoÓ, toda tentativa de Òintroducir en los ritos una
modificacin, as sea mninaÓ (1981, p. 123 y sgtes).
47 Debe recordarse que este compartir se hace antes de
amortizaciones e impuestos, lo que bien puede traducirse por
el hecho de que los obreros y empleados reciben parte del
beneficio, incluso cuando la fbrica puede registrar prdidas
contables.
48 Frmula prestada de Tripier (1986) y que se relaciona con
la tradicin marxista del anlisis de las relaciones de trabajo.
49 Kennedy, coautor del clebre Culturas corporativas (1982),
hace esta confesin en el journal Inc. De junio de 1986 (p.63-
66); el artculo est firmado Lucien Rhodes y lleva el ttulo
de ÒThatÕs Easy for you to SayÓ  (Eso es fcil para ti decirlo).
50 A propsito, este es sin duda, uno de los nodos del fracaso
de la cooperacin en las empresas de los regmenes socialistas,
como lo testimonian Polonia y las reformas conducidas desde
1968 en Hungra, y desde Gorbachev en la U.R.S.S.








































Es que nos estamos acercando a la Òmanipulacin de
la subjetividadÓ, Òmanipulacin insidiosaÓ, que se
extiende hasta Òla creatividad de los asalariadosÓ. 51
Volver  al explotado cmplice activo de su
propia explotacin es un sueo milenario.  ÀNos
estamos acercando a sto?
Poco importa si la cultura organizacional es
una simple moda o no, ella comporta reales peligros
del lado de una verdadera apertura:  esa en la que
veramos, bajo la presin del Japn y de los mulos
de Pulpas y Papeles, a las gerencias convencerse de
la necesidad de una verdadera cooperacin en dos
sentidos, el de redistribuir, como lo preconizaba ya
Taylor, la plusvala, y de permitir al trabajador acceder
a su legtimo lugar de socio, de codecisor y de
corresponsable al lado del capital.  Es en este sentido,
creo, que hay que comprender el llamado de M.
Weitzman (1986) del Massachussettes Institute of Tech-
nology (MIT), quien, en su obra L«conomie de partage
(la economa del compartir), invita a la abolicin del
salario, mediante el acceso de los trabajadores a un
sistema de participacin en las utilidades de la
empresa.  De otro modo, la cultura organizacional y
todas las enseanzas de moda hoy en gerencia, no
sern ms que Émitos!.  Pero mitos en el sentido
que les da Lvy-Bruhl, es decir, destinados a
consolidar las posiciones y privilegios de los que pa-
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